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تفديح 3 
الغرض من هذا الكتاب 3-3 
الجزء الأول : مجال السلوك التنظيمى ۱0 
الفصل الأول : رؤبة شاملة للسلوك التنظيمى والاداء ۱۷ 
مجال السلوك التنظيمى \A‏ 

اثر العلوم السلوكية 4\ 

التوجه الموقفى للسلوك vv AI‏ 

مستو يات التحليل للسلوك التنفليس YY‏ 

السلوك التنظيمى : خلامه 4 

خطة الكتاب ۲۵ 

الفصل الثانى : diol‏ السلوك التنظيمى : نموزج للأداء v4‏ 
طرق تكو ين المعتقدات Ys‏ 

طبيعة العلم Y;‏ 

النظرية كأساس TY‏ 

نموذج نظرى كاطار لدراسة السلوك التنظيمى ro‏ 

v4 العلمى كنظام‎ Jall 

الجسر بين الباحث والمدير yA‏ 

أداة لتصنيف استراتيجيات البحث التنظيس ٠‏ 

حالة دراسية عن السلوك التنظيمى : عمليات الضم التى نجحت 153 

حالة عن الدراسة العلمية للسلوك التنظيمى : مستوصف بيبل جيكنز iV‏ 

الحزء الثانى : الا بعادالفردية للسلوك التنظيمى x‏ 
الفصل الثالث : الخصائص الفردية ay‏ 
نموذج للاداء الفردى o£‏ 

الدوافع والسلوك 00 

الشخصية والسلوك 0۹ 

الاد راك والسلوك 1۳ 

التعلم والسلوك 14 

الرضا الوظيفى vi‏ 

حالة دراسية عن السلوك والاداء الفردى : اضطراب فى مكتب بد ون أوراق v4‏ 

تمرين تجريبى :تقو يم مصدر الرسالة. Ae‏ 

الفصل الرابع : نظريات المحتوى للدافعية AV‏ 
دراسة الدافهية AA‏ 





| الصندة 


النظريات القديمة للدافعية q»‏ 
نظريات المحتوى ar‏ 

حالة دراسية عن الدافعية : شركة جيتى للزيت - تكساكو ۱۰۵ 

تمرين تجريبى : عوامل الدافعية فى الوظيفة et‏ 

الفصل الخامس : نظريات النسق للدافعية \\\ 
نظرية التوقع ١‏ 

نظرية العدالة 15 

نظرية التعزيز ١‏ 

نظرية الهدف ۱۲۹ 

نموذج متكامل للدافعيه ١80‏ 

حالة عن الدافعية : الخطوط الجو بة العالمية \YY‏ 

الفصل السادس > تصميم الوظائف ١١‏ 
تعريف تصميم الوظائف وتطوره التار يخى ١١‏ 

التخصص الوظيفى : الادارة العلمية \it‏ 

التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى VEN‏ 

الأساليب المعاصرة لتصميم الوظائف LA‏ \ 

ملخص لاستراتيجيات تصميم الوظائف Voy‏ 

تطبيقات تصميم الوظائف ١04‏ 

تموذج متكامل لتصميم الوظائف 10 

حالة دراسية حول تصصيم الوظائف ؛ مؤسمة اوستن للالكترونيات VIA‏ 

تمرين تجريس ؛ تمرين حول خصائص الوظائف 54 

الفصل السايع : الضغط النفسى فق المنظمات ۱۷۹ 
ما هو Chaal‏ ۹ 

\AY Beall تادر‎ 

عوامل الضغط الوسيطة \AV‏ 

واشت فة العمل \AA‏ 

إدارة الضغوط فى منظمات Sac)‏ ۱۹۰ 

حالة دراسية للتحليل : الدافعية والوظائف وضغط العمل بشركة بيبسى كولا 40\ 

الجزء الثالث : تاثير الجماعات والأفراد 144 
الفصل الثامن ؛ السلوك داخل الجماعات TA‏ 
تكو ين ودراسة الجماعات vey‏ 

أنواع الجماعات Veg‏ 

ال بعاد الفردية ۲۰۹ 

العوامل الموقفية ۳۰۸ 

مراحل تطور الجماعة دف 

vr بعاد الهيكلية‎ YI 





RSE iro ease‏ سسكا 


الجماعات ف المدان : حلقات الجودة كف 

حالة دراسية عن المنظمات : الشركة المتحدة للكيماو بات YYA‏ 

الفصل التاسع : سلوك الجماعات 0 
اطار للاداء ف الجماعات اف 

استراتيجيات إدارة الاداء الجماعى E‏ 

تطبيق مفاهيم سلوك الجماعات VLA‏ 

حالة دراسية عن سلوك الجماعات : شركة جيمس الهندسية vof‏ 

الفصل العاشر : القوة والصراع فى السلوك التنظيمي ۲0۹ 
القرة فى المنظمات ۲0۹ 

مصادر القوة vA:‏ 

كيف تؤثر spall‏ على السلوك؟ YA‏ 

۲۷١ الصراع‎ 

أثار الصراغ بين الجماعات يفف 

معالجة الصراع YYA‏ 

حالة دراسية حول القوة والصراع : وليم أقى ومؤسسة بندكس YAY‏ 

تعرين تجريبى : الصراغ بين الجماعات At‏ 

الفصل الحادى عشر : القيادة YAA‏ 
دراسة القيادة YAM‏ 

نظريات القيلدة YAS‏ 

نموذج موقفى للقيادة a‏ 

نظرية المسار والهدف لفعالية القيادة my.‏ 

نموذج متكامل للقيادة ۳1۴ 

حالة دراسية للتحليل : بنك تكساس التجارى TVA‏ 

Î 


تمرين تجريبى : تمرين حول السلوك القيادى 


الجزء الرايم : العملدات التتظيمية ۳Y۵‏ 
الفصل الثانى عشر : اتخازالقرار يفف 
اتخاذ القرارات YYA‏ 

برمجه القرارات ro‏ 

اتخاذ القرارات الاستراتيجية TE:‏ 

الجماعات واتخاذ القرارات ri-‏ 

حالة دراسية من عملية اتخاذ القرارات داخل الجماعات ror‏ 

تمرين تجريبى : القرار التنفيذدى rot‏ 

الفضل الثالث pas‏ : الا تصال ۳0۹ 
وظائف الاتصال م 

نماذج الاتصال ۹۲ 
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معوقات الاتصال القفال 11" 

تحسين الاتصالات التنظيمية m4‏ 

العلاقة بين الرئيس والمرء وس : حالة خاصة في الاتصال بم 

حاله دراسية للتحليل : ما مدى اتفتاح الشركات على وسائل الاعلام؟ YYY‏ 

الفصل الرابع عشر : تقدير الكفاية وتقو يم الأداء يمسن 
لماذا بعتبر تقو يم الأداء مهما بالنسبة للمنظمات؟ YYA‏ 

ماهى الاغراض الاستراتيجية التى نتحقق يتقو يم الأداء؟ ۳۸۰ 

من الذين يجب تقو يم أدائهم ؟ YAS‏ 

YAN الجوانب التى يجب على المديرين تقو يمها؟‎ aLa 

من بقوم بتقو يم الأداء؟ TAY‏ 

كم عدد المرات التى يجب أن يقوم فيها الاداء؟ YAO‏ 

المشكلات الرئيسية لتقو يم الأداء YAN‏ 

كيف يمكن تحسين تقر يم الأداء؟ v4:‏ 

كيف يمكن للمديرين الاختيار بين الطرق البديئة لتقو يم الأراء؟ rar‏ 

مراكز التقو يم ESN‏ 

تمرين تجريبى : معضلة التقو يم ict‏ 

الفصل الخامس عشر : الحوافز فى المنظمات \\£ 
الحوافز والافراد ١١‏ 

أغراض الحوافز 6۱٦‏ 

الحوافز الداخلية مقابل الحوافز الخارجية ۱A۸‏ 

أسس توزيع الحوافز ty:‏ 

نموذج للحوافز التنظيمية والحاجات الفردية ive‏ 

الحوافز وطريقة الاختيار tYy‏ 

الحوافز والمساواة tro‏ 

حالة دراسية للتحليل : المكافات المالية الا نية المباشرة Ev‏ 

تمرين تجريبى : قرارات مكافأت الجدارة EA‏ 

الجزء الخامس : التصميم التنظيمى EEO‏ 
الفصل السادس عشر : البيئات التنظيمية tty‏ 
البيئة الخارجية LEV‏ 

toV (ball) البيثة الداخلية‎ 

£10 (TBM) دراسية فى البيئات التنظيمية : أى بی إم‎ UG 

الفصل السابع عشر : عناصر التصميم التنظيمى £4 
معنى التصميم التنظيمى ۹ 

المنشأة كنظام ty:‏ 

الأهداف التثظيمية LVE‏ 

الا بعاد التنظيمية : التجميم م 

الأ بعاد التتظيميه : التاثير LAO‏ 





المنظور التفليدى للتنظيم EAA‏ 

منظور التحليل السلوكن LAY‏ 

$44 درأسية للا بعاد التنظيمية : الشركة التحدة‎ UG 

LAA الأهداف التنظيمية‎ : ps pe تمرين‎ 

الفصل الثامن عشم : الاساليب المعاصرة للتصميم الوظيفى 0:6 
المدخل الموقفى 6-0 

البيئة الخارجية للمنظمات ô-‏ 

الاستراتيجية والبنية اه 

التقنية 01 

الاستراتيجيات المعاصرة للتصميم (التنظيمس) 01 

أثر عوامل التصميم فى السلرك OVA‏ 

ملاحظة ختاميه 4 

حالة دراسية فى التصميم التنظيمى : مستشفى هيوستن التذكارى ory‏ 

تمرين تجريبى : المدخل المعامر للتصميم التنظيمس aro‏ 

الجزء السادس ؛ التفبير والتطو ير التنظيمى 041 
الفصل التاسع عشر: أاطارللتغيير والتطو ير التنظيمى م61 
أهداف التغبير والتطو ير التنظيمى ott‏ 

مداخل للتفيير التنظيمى 6L0‏ 

بعض رجهات النظر حول التغيير 64 

نموذج للتغبير والتطو ير اللخطط oof‏ 

حالة دراسيه من التفيير : شركة فيوليت باكارد تجدد ثقافتها التنظيمية O44‏ 

حالة عن التغبير : الا توماتية والسلوك التنظيمى 0۷1 

الفصل العشرون : تطبيقات مختارة فى التفيير والتطو ير التنظيمى oyy‏ 
عمق التدخل OVA‏ 

نشاطات التدخل الفردية ova‏ 

نشاطات التدخل بالتسبة للجماعة والفريق ماين 

جهود التدخل بين الجماعات OAY‏ 

نشاطات التدخل التنظيميى SAA‏ 

جهود تحسين الجهود النوعية لبيئة العمل 641 

التغبير والتطو ير التنظيمى : نظرة تلخيصية | 9۹۸ 


حالة دراسية عن التغيير : التغيير التنظيمى فى الشركة الامريكية للهاتف 


والاتصالات (AT and T)‏ 14 
تعر ين تجريس : الاستقصاء والتغذية المرتدة 4 
ملحق مناهج البحث لد راسة السلوك التنظيمى والاداء VAN‏ 
قائمة بالمصطلحات الرئيسية 1١‏ 





اتجه أسلوبنا فى تناول الطبعة الرابعة من UGS‏ السلوك التنظيمى والأداء إلى تحقيق ثلاثة أهداف : 
التوسع فى المادة المعروضة»ء وتحديثهاء وتكثيف الحالات التطبيقية. وتتمثل النتيجة النهائية لذلك: فيما 
نعتقد» فى صدور واحد من أكثر كتب السلوك التنظيمى حداثة وشمولا فى هذا المجال. 

تركزت جهودنا فى التوسع فى مادة الكتاب فى عنصرين رئيسين : أولاء قمنا باضافة ثلاثة فصول جديدة 
لهذه الطبعة أحدها يشتمل على موضوع الضغط والبيئات التنظيميةء وفصل ثان حول موضوع الدافعية. 
ثانياء عملنا على التوسع ف مواد فصول عديدة لالقاء الضوء على الأهمية المتعاظمة لكثير من موضوعات 
السلوك التتظيمى. 

اتخذت جهودنا للتحديث شكلين : dus‏ قمنا باحلال أو تحديث الأمظة التوضبحبة التى تشرح المحتوى 
النظرى للفصول: وعرض مراجع عديدة حديثة توفرلك الاطلاع على آخر الا بخاث التى تمت فى مجال 
السلوك التنظيمى. أخيراء من الممكن أن يكون أي كتاب جامع فى اى مجال من مجالات المعرفة سليما من 
الناحية الفنيةء إلا أنه قد يكون مملا بالنسبة للقارىء من جهة G‏ اللا فان gasal‏ هذا الكتاب قد 
اتجه لتطبيقات الواقع العملى» واتخذ ثلاث صيغ. اولاء بدأ كل فصل من فصول الكتاب كما هو الحال ف 
الطبغة الثالثة ‏ بعرض صورة فلمية أو مثال ذئ علاقة بمادة الفصل من دوريات متخصصة مثل مخلة 
فورتشن (Fortune)‏ ومجلة وول ستريت (WS)‏ ثانياء يتضمن كل فصل عرضين بعنوان «السلوك فى 
المنظمات» وقد وضعت هزه العروض ف مواضع معينة لتكملة المادة النظرية بامثلة توضيحية حقيقية. 
واخيراء هناك عدد من الحالات الدراسية الجديدة تضمنتها هذه الطبعة ماخوذة من أحدث ماكتب حول 
موضوع الكتاب. 

إننا مديئون لكثير من الزملاء الذين قدموا لنا العون بطرق عديدة: ونخص بالشكر والعرفان الزملاء 
الآتية أسماؤهم الذين أتاحوا لنا فرصة مشاركتهم ف المواد االتى قاموا بتدريسها وقدهوا مقترحات قيمة 
ومفيدة لتطوير وتحسين «السلوك التنظيفى والاأداء» : ديفيد بندار من جامعة اركنساس» وكمبرل بول 
بجامعة ولاية يوتاء وديفيد ب . قلفلان بجامعة Jaai‏ وريكى و. قريفن بجامعة ايه اند ام بتكساس» وايرقن 
ل. هيرمان بجامعة ولاية كاليفورنيا بساكر يمنتوء وديقيد هنت بجاهعة ولابة ميامى « ودوغلاس جنكنز 
بجامعة تكساسء وبروش جونسون بجامعة ماركيه» وجى اس كيم بجامعة ولاية اوهايوء وريتشارد 
كويلمان بكلية باروك بجامعة مدينة نيو يورك» وريتشارد لنتون بجامعة ولاية كاليفورنياء Sigh‏ بيبتش. 
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ودوغلاس م. ماكيب بجامعة جورج تاون, وجيمس ماكلروى بجامعة ولاية ايواء ودالتون ماكفرلائد 
بجامعة الباما ببرمنجهام؛ وتوماس توتون يجامعة ولاية و cha‏ وساروج باراسورامان بجامعة ولاية و ين: 
وسيندى بافت بجامعة سانت ياغوء ومارك بيترسون بجامعة ميامى: وريتشارد أ. رسك بجامعة جنوب 
كاليفورنيا.وفينصت تايانى بجامعة انديانا بولاية بنسلفانياء وجون ب . تانزر بكلية نيوها مشيرء وم. سوزان 
تيلربجامعة و يسكونسون فى ميدسون» وشيرلى تيتر بجامعة ولاية كاليفورنيا فى نورث ريدج وكيم وليمز 
بكلية وليم باترسون . 

Stell‏ موصول أيضا لطلابنا بجامعتى هيوستن وكنتاكى الذين قدموا GI‏ معلومات مرتدة حول العديد 
من الموضوعات:والأجزراء الجديدة من الكتاب, 

كما نود أن نعبر عن خالص شكرنا لبنيتون كوكانوقر العميد السايق لكلية إدارة الأعمال ونائب الرئيس 
والمدير الحالىء وجيمس ماكفرلاند عميد كلية إدارة الأعمال الحالى بجامفة هيوستن _يونيفرستى بارك, 
وريتشارد و. فيرست عميد كلية إدارة الأعمال والاقتصاد بجامعة كنتاكى لدعمهم المتواصل لجهودنا. 
والشكر أيضا لجيم ستليئفتون» وجون نولان» وديان كوهين بشركة سكوت وفورسمان (الناشر) لالتزامهم 
وجهودهم ودعمهم لجهودنا. 

فى النهاية: فان جوانب القوة والضعف ف هذا الكتاب تبقى من مسئوليتنا. فقد ساعدنا تبادل وتنقيح 
افكارنا المتواصل» عبر مسافات تصل إلى SST‏ من الف ميل وبعد صدور أر بع طبغات من هذا GSH‏ على 
تكريس معرفتتا عن السلوك التنظيمى وف صدور هذا العرض المتطور. 

وبالطبعء فاننا مدينان لافراد عائلتينا الذين لم يستردوا أنفاسهم من كتابة الطبعة الثالثة إلا مؤخراء ولا 
نملك إلا أن نعبر عن حبنا لهم: إذ بدون دعمهم ومسائدتهم لناها تحققت الطبعة الرابعة من كتاب السلوك 
التنظيمى والأآداء. 


اندرو دی. سيزلا فى 
هیوستن  hasi‏ 
-مارك > والاس 
ليكسنتون ‏ كنتاكى 
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الفرضى من هذا الكتاب 











تعتبر المستويات المتقدمة من الأداء على مستوى الفرد والجماعة والتنظيم: فى هذا الكتاب: أهدافا 
رئيسية بالنسبة للمنظمات:إذ لا يمكن لأى منظمة البقاء والاستمرار بدون تحقيق مستوى مرض من الاداء 
على هذه المستو بات الثلائة. ولس الأداء _بالطبع ‏ هو الهدف الوحيد للمنظمات فى مجتمعنا ولكنه قطهعا 
يمس بصورة أوباخرى ‏ كل فرد يسعى لكسب العيش. 

إن الموضوع الذى يركز على الأداء فى محيط العمل فو السلوك التنظيمى و يتناول هذا المجال الجديد 
نسبيا من مجالات البحث العلمى الطريقة التى يتصرف بها الأفراد والجماعات والمنظمات نفسها لتحقيق 
مردودات معينة كالانتاج والخدمات. و يمر مجال السلوك التنظيمى فى الوقت الحاضر بمرحلة النمو إذ أن 
العلماء والممارسين الذين تعلقت اهتماماتهم بهذا المجال لم يشرعوا فى وضع المبادىء والمفاهيم والانساق 
التى تحاول تحديد المستو بات المختلفة للسلوك التنظيمى والأداء إلا قبل فترة قصيرة . فالسلوك التنظيمى 
-كمجال لليحث ‏ يستخدم الأسلوب العلمى و يدخل فى أكثر من مجال من مجالات المعرفة و يتناول 
الافراد والجماعات والمنظمات والبيئة بالدراسة؛ و يأخذ من نظريات ونماذج ومفاهيم العلوم السلوكية 
بتوجهه الموقفى وتركيزه على التطبيقات. وسيتم التركيز على هذه الخصائص الرئيسية عند مناقشة الاداء فى 
الأجزاء المختلفة لهذا الكتاب . 

لم يقصد بهذا الكتاب ان يكون خلاصة لعلم الادارة وعلم النفس الصناعى والتنظيمى وإدارة شئون 
الأفراد والعلاقات الانسانية؛ بل قصد به التركيز على موضوع السلوك التنظيمى والطرق التى يستخدم بها 
المديرون الممارسون: النظريات والبحث فى هذا الحقلء فى التعامل مع المشكلات المتعلقة بالافراد. إننا نعتقد 
بان المديرين يستطيعون elol‏ أعمالهم بفعالية أكثر إذا ما أدركوا أهمية الملاحظة والتشخيص والتحليل 
والتطبيق ومارسوها يعناية. فالمدير هو الشخص الذى تقع على عاتقه مهمة ملاحظة الأداء وتشخيص 
المشكلات المحتملة وتحليل المعلومات والوصول إلى قرارات تتعلق بالتنفيذ والتى غالبا ما تتضمن إحداث 
تغييرما. كما bal‏ نعتقد أنه من الممكن أن Lacs‏ الادراك والمعرفة المطلوبة: إلى حد ماء من دراسة السلوك 
التنظيمس. وقد عمدنا إلى تقليل استخدام النظريات والدراسات الغامضة والبالفة التعقيد. أما تلك التى 
تضمنها كتابناء فهى مقرونة بامثلة وتطبيقات فى أطر تنظيمية. مثل المؤسسات الصناعية ومصارف ودوائر 
حكومية. ومستشفيات » ومراكز طبية, ودوائر للشرطة؛ ومختيرات للبحث؛ ومؤسسات تعليمية. وف مثل هده 
المنظمات يجب أن تجتاز النظريات والبحث اختبار الواقع. 

كما تورد عددا من الحالات الدراسية الوافعية والتمارين التجريبية, حتى نتمكن من استخدام محتوى 
الفصل فى تحليل مشكلات إدارية حقيقية تتضمن جوانب سلوكية تنظيمية. وتستند هذه الحالات والتمارين 
على مصدرين : المجلات المدتخصصة ف الادارة والصادرة حديثا مثل مجلة فورتشن؛ ومجلة وول ستريت . 
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والايحاث والاستشارات والخبرات الادارية للكاتبين. وتقع هذه الحالات فى منظمات مختلفة الأنواع 
والأحجام وتتضمن مشكلات فى كل المستو يات الادارية. 

ينقسم الكتاب إلى ستة أجزاء مترابطة؛ يصف الجزء الا ول Agia‏ وهو «مجال السلوك التنظيمى» اركان 
هذا المجال؛ فيما يتم إبراز أهمية التشخيص الدقيق فى الفصل الثانى» حيث نناقش الطرق التى يوظفها 
الباحثون فى دراسة السلوك التنظيمى. كما يعرض الفصل الثانى Last‏ . نموذي الأداء وهو الاطار النظرى 
الذى نستخدمه فى كل أجزاء الكتاب وهو عبارة عن عرض موجز لتنظيم الكتاب فى شكل بيانى . 

يحتوى الجزء الثانى Yip‏ بعاد الفردية للسلوك التنظيمى» على خمسة فصول حيث يكون التحليل فى 
هذا الجزء على مستوى الفرد. فالفصل الثالث يركز على الخصائص الفردية الرئيسية للدوافع والشخصية 
والادراك والتعلم» فيما يعرض الفصلان الرابع والخامس الموضوع الأساسى الهام : الدافعية . و يغطى هذان 
الفصلان المتتابعان النظريات الأساسية للدافعية : المحتوى والنسق للدافعية jy-‏ الفصل السادس يتم 
التوسع فى موضوع الدافعية ومناقشة تصميم الوظائف. أما الفصل الآخير فى هذا الجزء فيعرض لموضوع 
بتنامى بسرعة متزايدة : ضغوط العمل أحد الموضوعات التى تنمو بسرعة. 

يركز الجزء الثالث على تاثير الجماغات والافراد حيث ينحصر النفاش ف الفصل الثامن على موضوع 
السلوك داخل الجماعة الواحدةءفيما يسلط الفصل التاسع الضوء على موضوع السلوك بين الجماعات. 

و يتناول الفصل العاشر بالتفصيل موضوع السلطة والتاثير والصراع. وأخيرا يتناول الفصل الحادى عشر 
ao‏ عناصر التاثير الرئيسية وهو القيادة. 

يتضمن الجزء الرايع «العمليات التنظيمية» عروضا لعمليه اتخاز الفرارات (الفصل gill‏ عشر) 
والاتصال (الفصل الثالث عشر) وتقو يم الأداء (الفصل الرابع عشر) والحوافر (الفصل الخامس (pat‏ فيما 
يقدم الجزء الخامس عرضا مفصلا للتصميم التنظيمى حيث يغطى الفصل السادس عشم البيئات التنظيمية 
الداخلية والخارجية بالنسبة للمنظمة. و يتناول الفصل السابع عشر الا بعاد المختلفة للمنظماتء ببنما 
بعرض الفصل الثامن عشر تحليلا لأساليب التصميم التنظيمى المعاصرة. 

يتضمن الجزء الأخير من الكتاب نقاشا للتفيير والتطو ير التنظيمى حبث يتم عرض إطار لدراسة 
التغبير والتطو ير فى الفصل التاسع عشر Lard‏ نعرض ف الفصل العشرين تطبيقات مختارة ق صيغ متنوعة : 
نظريه وبحثيه وتطبيقية. 

تمت كتابة هذه الفصول العشرين من أجل الطلاب والاساتذة المهتمين بمجال السلوك التنظيمى. وقد 
راعينا كلا الفئتين عند تأليف هذا الكتاب» كما توصلنا إلى أن المعرفة بالسلوك التنظيمى تنمو باستخدام 
جداول التكامل والأشكال والنماذج التى تؤلف مادة الكتاب. إلى جانب ذلك تم تضمين النماذج التوضيحية 
والحالات الدراسية والتمارين التجربيدة ale Wy‏ للابقاء على مستوى اهتمامك عير أحزاء GSI‏ المختلفة. 
Lily‏ نامل ulin‏ سواء ist‏ طاليا يدرس السلوك التنظيمى, أو مديرا يتطلع إلى كتاب ules‏ يركز على 
الأداء. أن تنظر إلى هذا الكتاب على أساس أنه أكثر من مجرد تمرين أكاديمى . 
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رؤية شاملة للسلوك التنظيمى والأداء 





لم يحدث فى تاريخنا. أن بلغ اهتمامنا بالانتاجية والأداء القدر الذى نراه اليوم. حتى أن واضعى السياسة العامة Gad‏ قد 
حذروا من انخفاض مستوى حياتنا المعيشية: إذا لم تتمكن الولايات المنحدة من استعادة تقدمها فى الانتاج الوطنى '. فعمالفة 
الصناعة. مثل مؤسسات كرايسلر و برائف للطيران ومعدات كلارك والحديد. التى كان الاعتقاد السائد فيما مضى أنها محصنة ضد 
الفشل. تقف الآن على حافة الانهيار المالى لأنها تعمل بالخسارة". 

لقد فشلت بعض هذه المؤسسات. فيما قامت بعضها (مثل كرايسلر) باجراء تحولات كبيرة من خلال puts‏ ممارساتها الادارية 
وسلوك أداء المجموعات الرئيسية والأفراد فيها. وق هذه الأ ثناء أحست قطاعات كبيرة من مجتمعنا بالاضطراب المصاحي للتغييرات 
الاقتصادية والاجتماعية والتقنية التى تكتسح مجتمهنا. حيث sie‏ عمال الحديد فى بنسلقانيا على سبيل المثال ‏ وظائفهم التى 
كان يشغلها أباؤهم وأجدادهم من قبل نتيجة لتوقف مصانع شركة الصلب الأمريكية : لعدم كفاءة التشغبل فيها. فيما اكتشف 
مديرو الادارة العليا والوسطى ضرورة حصولهم على مهارات ق مجال الحاسب الآلى. أو تحديث معارفهم ق هذا المجال» حتى بتسئى 
لهم الاستمرار فى وظائفهم' . 

شهدت حقية الثمانينيات بحثا متصلا عن حلول لتلك المشكلات . والمشكلات الأخرى الخطيرة المتعلفة بالاداء. وفد فاضت 
الدوریات» مثل : بيزنس و يك (Bussiness Week)‏ وفورشن (Fortune)‏ بتقارير من شركات تبحث عن قيادات جديدة. وإعادة تصميم 
هباكلها التنظيمية. ومحاولتها إشراك العاملين فيها فى وضع السياسات بصورة أكبر. واستحداث نظام حلقات الجودة. وابتداع حوافز 
جديدة للجهود الفردية والجماعية اللموسة ‏ ومئات الأساليب الأخرى التى تركز على تحقيق غاية واحدة هى تحسين الأداء؛ . 

ولدعم جهود المديرين اللمارسين. يتحول العلماء فى مجهوداتهم البحثية إلى التوصل إلى فهم أفضل لمشكلة الأداء فى بلادناء وتقوم 
ابحاتهم على حهود موجهة نحو ترفية معارفنا لدافمية العاملين إلى طرق أفضل لتصميم الوظائف Libs‏ لدينامية السلطة داخل 

ويراهن الباحثون والمديرون الممارسون على أن نلك الجهود ستوفر لنا المعرفة التى سنحتاجها لترقية الأداء الفردى والجماعى 
والتنظيمىء وتتيح بذلك لأمتنا فرصة استعادة قيادتها المفقودة فى الانتاجية على مستوى المنافسة الدولية. و يعتبر الأداء والانتاجية 
— ببساطة ‏ موضوعين للاهتمام الأكاديمى. إضافة إلى أن الحاجة إلى معرفة المزيد عن هاتين الظاهرتين تشكل أزمة تواجهنا... إن 
الذين بقومون بتنمية هذه المعرفة سيقودوننا نحو النجاح ق atlas‏ هذا التحدى . 

بعنى GS‏ «السلوك التنظمى والاداء» بكل مابتعلق بالأداء... فالفرض من هذا الكتاب هو تحسين معرفتنا بالأداء. ولتحقيق 
هذا الهدف. لابد لك (أيها القارىء) من أن تلم بالسلوك داخل المنظمات . وسنعوم بدراسة مجال السلوك التنظيمى الذى يوفر معارف 
عن الناس وهم يعملون ومعلومات عن ادائهم... و بذلك يكون غرضنا هو زيادة معارفك عن السلوك مما بستدعى دراسة الأفراد 
والجماعات والطرق التى تنشأ بها المنظمات وتتغير وتحطور. 


كما dl‏ سنيين أن السلوك التنظيمى : 

)١(‏ يركز على كيفية تفاعل الأفراد فى محيط العمل داخل المنظمات 

(Y)‏ وأنه قد أصبح له أساس علمی. 

. وانه ليس العلاج الشاق لكل مشكلات الأداء‎ (T) 
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محال السلوك التنظيمى : 

غالبا ما تنتهى أى محاولة لوصف أى مجال من مجالات البحث إلى اختلاف فى وجهات النظرء و يصدق ذلك تماما عندما يحاول 
أى شخص وصف مجال السلوك التنظيمى. وهنا تجب الملاحظة بأننا نشير إلى السلوك التنظيمى كمجال للدراسة» ولس كمادة قائمة 
بذاتها, أو حتى 3 طور الظهور كمادة مستقلة. فالمادة هى العلم الذى تم التسليم به؛ وله أساس نظرى يصلح Lulul‏ للبحث 
والتحليل. و بما أن السلوك التنظيمى يقوم على قاعدة عريضة و يتداخل مع مواد أخرى متعددة» وحديث BLAS!‏ فانه لا يعتبر علما 
قائما بذاتهء بل إننا قد بدأنا فقط فى توليف المبادىء والافكار والنظم المتعلقة بمجال البحث. و بدلا من أن نضيف إليها الجدل وعدم 
الاتفاق فانه من المعقول أن نصف هذا المجال. بدلا من أن نعرفه؛ لذلك نحن نقترح أن : 


«السلوك التنظيمى يتفلق بدراسة سلوك واتجاهات وأداء العاملين فى وضع تنظيمى sane‏ ودراسة اثر المنظمة 
والجماعة على إدراك ومشاعر وتصرفات العاملين, وتاثدرات البيئه على المنظمة ومواردها البشرية واهدافها وكذلك تاثيرات 
العاملين على المنظمة وفعاليتها» 


يركز هذا الوصف على عدد من النقاط الأساسية gh:‏ تمثل التنظيمات الرسمية واحدا فقط من عدة اهتمامات تتعلق بالسلوك 
التنظيمى. فيما يشكل الافراد والجماعات» باعتبارهما كيانات منفصلة, جزءا من مجال البحث هذا أيضاء ASG‏ من الضرورى أن 
نعرف عن سلوك واتجاهات وأداء الفرد والجماعة. ثالثاء تلعب المنظمات والجماعات والبيئات دورا فى الكيفية التى يتصرف بها 
الأفراد و يؤدون بها اعمالهم. وعليه فلا بد من Bill‏ إلى الارتباط ما بين أجزاء المنظمة والبيئة كعامل مهم فى تفسير كثير من 
الموضوعات التى يناقشها عادة المديرون والباحثون . رابعاء يؤثر الأفراد فى فعالية المنظمة أوفى تحقيق الأهداف. واخيراء لفهم 
السلوك التنظيمى» لابد من البحث المتعمق فى العلوم السلوكية. واستخدام الأساليب العلمية لدراسة الهوامل المرتبطة بهذا المجال. 

يتقبل أغلب المديرين النظريات وشواهد البحث والتفسير النظرى لظوافر السلوك التنظيمى . ومع ذلك فمن الثادر أن يقدم أى من 
هذه الأساليب العلمية إجابات مبسطة لمسائل السلوك والأداء. ومن الاسهامات الهامة لمجال السلوك التنظيمى تركيزه على مسائل 
تتجاوز الاجابات المبسطة واكتشافه للعوامل ذات الصله الوثيقه بمشكلة ما. وتتمثل الوسيلة الرئيسية لهذا الاكتشاف فى الاهتمام 
المتعاظم بالأسلوب العلمى. 

إن النهج الذى نسميه «علمى» ما هو إلا تنقيح للاجراءات التى نقوم على أساسها بعمل ملاحظاتنا اليومية ولكنها مهمة للغاية. 
فالحاجة إلى المشاهدة المنظمة: والتى تمثل حجر الزاو ية للأسلوب العلمى» تساعد المديرين فى التفريق بين الحقيقة والوهم؛ وبين 
الرأى المستقل والتحيز؛ و بين JEM‏ والحقيقى . 

يمثل الاسلوب العلمى الأساس العلوم والمناهج التى أسهمت فى مجال السلوك التنظيمى (انظر شكل (VV‏ لقد انشغل علماء 
النفس الصناعى والتنظيمى ق حوالى عام ١١١١‏ بدراسة الفروق الفردية Lard‏ يتعلق بالمقدرة والمهارة فى العمل» وظروف العمل 
المادية. وقد Gab‏ منستر بيرج (Munsterburg)‏ الأسلوب العلمى على هذه المسائل فى أوضاع تنظيمية Malad‏ وكان تركيزه على مستوى 
تحليله موجها نحو الفرد. كما حث مدخل العلاقات الانسانية, الذى ركز عليه كثير من الباحثين خلال فترة الثلا ثينيات 
والأ ريعينيات من هذا القرن» على استخدام الأسلوب العلمى. وقد ظهرت فلسفة العلاقات الانسانية ونسقها العلمى فى كتابات ph‏ 
(Mayo)‏ وماكقروقر (Me Groger)‏ وأرجرس (Argyris)‏ وليكيرت (Likeri)‏ وقد أكد هذا المد خل على إيجاد قوى عاملة بروح معنو ية 
عالية, وكان تركيزه ومستوى التحليل فيه على الجماعة. 

إن التركيز على الأفراد أو الجماعات فقط غير كاف ؛ ونتيجة لذلك ظهرت الحاجة إلى التحليل المتعدد المستو يات الذى عرف خلال 
الستبئيات والسبعينيات بالسلوك التنظيمى . وكما يوضح الشكل )١-1١(‏ فان هذا المجال فى الأساس؛ تجمع لمجالات عديدةء و يختلف 
عن ate‏ النفس الصناعى ates‏ الاجتماع والعلاقات الانسانية والتاريخ . وهو ليس بعلم للسلوك ولكن يمكن النظر إليه كتطبيق 
متعدد الجوانب لمعارف العلوم السلوكية. فالسلوك التنظيمى . كمجال من مجالات البحث, يعتمد بشكل أساسى على العلوم 
والنظريات ولكنه يسعى أيضا إلى نقل أهمية تطبيق المعرفة عن السلوك على أوضاع ومشكلات تنظيمية حقيقية. 
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مستوى التحليل أو التركيز مخال البح 
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شكل )١- ١(‏ تطور السلوك التنظيمى 





أثر العلوم السلوكية 

إن المساهم الرئيسى فى مجال السلوك التنظيمى كما يوضح الشكل (١-١)؛‏ هو العلوم السلوكية وهى. كتجميع pale‏ لعدد من 
المناهج العلمية» أقل تطورا من العلوم الحيو ية والطبيعية. ولعله من العسير تعبين تاريخ محدد لبداية استخدام مصطلح العلوم 
السلوكية., على أنه قد تم استخدام المصطلح فى بداية الخمسينيات مقرونا بمذحة لمؤسسة فورد خصصتها لبرنامج للعلوم السلوكية. 
وقد أدى هذا البرنامج دون شك إلى زيادة الاهتمام بالنسبة للا بحاث التى كانت تجرى من قبل العلماء السلوكبين. 

إن المواد الأساسية للعلوم السلوكية هى ale‏ النفس» ales‏ الاجتماع: ales‏ الاجناس . و بالرغم من أن كلا من هذه العلوم يتعلق 
بسلوك وطبيعة اليشرء إلا أن النظريات المسلم بها والمشتركة فيما بيئها قليلة جدا. ولا يقف الاختلاف بينها عند النظريات بل يتعداها 
إلى الجدل المنهجى. وف الواقع هناك خلاف شائع بينها فيما يتعلق بالمسائل التى تحتاج إلى تحليل داخل المنظمات والمجتمع لذلك 
يبدو من المعقول اعتبار تأثير العلوم السلوكية على السلوك التنظيمى محصورا فى التوكيد والمنهجية. فليس لخبير العلوم السلوكية. 
مثله فى ذلك مثل المدير الممارس» نظرية محددة عن السلوك الانسانى أو مجموعة من الاجراءات المتفق عليها عالميا لادارة العاملين. 
وتتبع العلوم السلوكية فى توكيدها ومنهجها خطوات البحث العلمى بحرص حيث نقود النظرية إلى البحث الذى يقضى بدوره إلى 
القطسية: 


يعمل علماء السلوك بجد. لتطو ير مقدرتهم على التنبؤ بالسلوك. و يما أن الأفراد يتفيرون وكذلك البيثات؛ فان هذا العمل يركز 
على محاولة التنبؤ بالسلوك المحتمل لأغلب الناس فى ظروف وأحوال معلومة. وهنا يطبق كل ale‏ منهجه فى مشكلة التنبؤ و يوفر 
للمديرين عمق النظرة فى مجالات مسهمة كالفروق الفردية والتاثيرات الثقافية والدافعية وتصميم التنظيم . و يجب ملاحظة أن 
التركيز هنا ينصب على كلمة «محاولة» حيث لم ترد أى إشارة أو بصيص أمل حتى الآن فى أن التنبؤات ستكون صحيحة تماما تحت 
كل الظروف وفى كل الأ وقات. 


: النفس‎ ale 
ربما يكون لعلم النفس التأثير الاكثر على مجال السلوك التنظيمى ؛ إذ انه يركز بشكل مباشر على فهم سلوك الفرد والتنيؤٌ به. لقد‎ 
السلوك. وتظهر الانواع المختلفة لهنه المناهج فى‎ age فى مراحل تطوره: إلى مواد فرعية عديدة لكل منها منهجها فى‎ «nail تفرع علم‎ 

قائمة المواد التالية التى تدخل ضمن علم النفس : 
ale‏ النفس العاحم, علم النفس الصناعى/ التنظيمى ؛ علم النفس التجريبى ؛ علم النفس العلاجى (الاكلينكى)» سلوك العملاءء 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعى, علم النفس الارشادى» ale‏ التفس التر بوى؛ علم النفس الاستشارى» وعلم الجمال. 
ويتفق علماء النفس فى كل هذه المجالات على أن الدافعية والتعلم من العوامل الرئيسية المحددة للسلوك. وتشير الدافعية؛ 
عادة» إلى العمليات الذهنية التى تدفع إلى السلوك المعين. و يدرس معظم علماء النفس عملية الدافعية بحثا عن تفسير للقوة التى 
تدفع الناس لفعل ما وللاختيارات التى يضهونها لتصرفاتهم . 
تماثل عملية التعلم. من حيث الأهمية بالنسبة لعلماء النفس عملية الدافعية؛ إن أنها Glass‏ بالتغيرات المستمرة نسبيا فى 
السلوك وتكيفه بمرور الزمن. وللتعلم أهميته فى فهم السلوك التنظيمى بسبب تلك المفاهيم والنتائج التى تمخضت عنه. ومن تلك 
المفاهرم والاحكام التى تتناسب مع المدير ين ما باتى : 
— السلوك مسبب 
للسلوك غاية وهو موجه لهدف محدد 
ينتج السلوك من تفاعل عوامل الوراثة (خمائص الجينات) وما نتعلمه (عوامل بيئية) 
— من خلال تفاعل العوامل الورائية والبيئية يتكون لدى الفرد نمودج لخصائص شخصية . 
يختلف الافراد بعضهم عن بعض ف القيم الذاتية والاتجاهات والشخصيات والأدوار»وفى نفس الرقت توجد لدى أعضاء الجماعة 
الواحدة قيم وسمات مشتركة تساعد الجماعة التى ينتصى Gall‏ الفرد فى تشكيل سلوكه. وترتبط أى من هذه الأحكام بعملية التعلم 
التى تستمر طوال حياة الفرد. 
نتمشل إحدى الخصائص الهامة لعلم النفس ف تركيزه على الدراسة العلمية للسلوك. و يحاول علماء النفس معرقفة السلوك على 
أساس العلاقات السببية المنطقية والتى يمكن إثباتها بين المسبب والئتيجة. و يجب أن نسلم obs‏ هذا الهدف لا يتحقق داثماء وأن 
علماء النفس يختلفون فى الطريقة التى يحاولون بها تحقيقه . 
بالرهم من أن التعلم والدافعية هما نقطتا التركيز بالنسبة لعلم النفسء إلا أن تطبيقهما المباشر فى مجال السلوك التنظيمى 
شائع ايضا. فالعارف الأساسية للسلوك الانسائى مهمة فى مجال تصميم الأعمال» والقيادة: والبنية التنظيمية, والاتصال» واتخاذ 
القرارات؛ ونظم تقو يم الأداء, وبرامج الحوافز. و بالطبع فان مجالات التطبيق هذه تدخل فى صميم مجال السلوك التنظيمى . 


i الاجتماع‎ ale 
تصنيف‎ Sale! الاجتماع عندما حاول‎ ale الفيلسوف الفرنسى فى القرن التاسع عشر مصطلح‎ (Comte) صاغ اوقست كومت‎ 
الأسلوب العلمى فى بحث هذه الحقائق يوضح أن المجتمع والظواهر الاجتماعية خاضعان لقوانين عامة.‎ 


- 


البشر حيث يكون تبادل الفعل هو تأثير الفاعلين بعضهم على بعض فى أوضاع اجتماعية. Lath‏ يقول بعض آخر ؛ إن abe‏ الاجتماع هر 
دراسة السلوك الجماعى حيث يكون تفاعل شخص أو AST‏ نموذجا للسلوك الجماعى. و يقول الرأى الثالث : إن علم الاجتماع هو 


الدراسة المنظمة للنظم الاجتماعية. فالتظام الاجتماعى هو الوحدة الاجتماعية التى يتم بناؤها لخدمة غرض ماء وتتكون من 
شخصين أو أكثرء تتفاوت؛ dale‏ مستو ياتهم الاجتماعية وتختلف أدوارهم و يلعبون دورا فى نظام يعتمد بقاؤه على أساس مادى 
وثفاق. 

عند تحليل الماظمات كنظم اجتماعية» فانه يشار إل وجود العوامل التالية : 

— أناس او فاعلون . 

— أفعال أو سلوك 


able —‏ أو أهداف 

— معابير وفوانين أو قواعد تحكم السلوك 

_مفتقدات للناس الفاعلين 

— مراكز وعلاقات بين المراكز 

سلطة أو نفوذ للتاثير على الأخرين 

— توقعات للأدوار وأداء للأدوار, وعلاقات بين الأدوار. 


لذلك يرى علماء الاجتماع أن النظمات تتكون من Gull‏ مختلفين لهم أدوار ومراكز Tabane‏ ودرجات مخطفة من السلطة. 
وتحاول (المنظمات) تحقيق أهداف معينة عامة وأخرى محددة. 

ونتيجحة لتباين افتمامات علماء plate YI‏ فمن الممكن أن تكون هناك أساليب متنوعة للبحث تتراوح بين المئاهج التاريخية. 
والأخرى التجريبية المنظمة والمتطورة جد! والتى تستخدم فيها البيانات التجريبية لاختبار وتوضيح النظريات أو التوسع فيها. 


: الاجناس‎ ale 
الأفراد, واللغات التى تنقل بها تلك الأفكار. فالثقافة فى جوهرهاء نظام للسلوك المكتسب.‎ 
الأجناس أساليبه من العلوم القديمة. ولتحقيق فهم متكامل لتلك العلاقة, يجب أن تشمل الدراسة كل البشرء فالعالم هو مختير‎ 
علماء الأنثر بولوجياء و يجب دراسة الئاس فى بيئاتهم (مواطنهم) إذ أن معرفة أهمية دراسة البشر ف أوضاع طبيعية تساعد على‎ 
الأجناس.‎ ale معرفة مجال‎ 

ربما يتطلب فهم الأنماط السلوكية التى تحدث داخل المنظمات مزيدا من المعرفة عن ثقافتنا:إذ من الممكن أن تؤدى معرفة 
بعض الفروق الثقافية بين العاملين إلى قدر أكبر من الموضوعية والعمق فى تفسير سلوكهم وادائهم . 

لقد كان للعلوم السلوكية أثر كبير على مجال السلوك التنظيمىء إذ انها قد وفرت مرجعا selas‏ على استخدام الأسلوب العلمى, 
التاثيرات المتفق (gale‏ للفلوم السلوكية على مجال السلوك التنظدمى ما يلى : 
_ أساس تجريبى لدراسة الأفراد والجماعات والمنظمات . 
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A‏ الاستخدام المتزايد لأساليب البحث الدقيقة. 
- الحد من استخدام التخمين والافتراض فى الوصول إلى قرارات إدارية. 
- العمل على نقل النظريات والافكار وال بحاث إلى المديرين والعاملين فى اللجال الادارى. 


هذه الخصائص جدير بالملاحظة والاعتبار بالنسبة لمجال بدا حديثا فى تجميع نظرياته وابحاثه. و يبد أن عملية التجميع فى هذا 
المجال تسير في ثلا ثة مستو يات للتحليل ‏ الفرد والجماعة والمنظمة (انظر الشكل (VAN‏ 


التوجه الموقفى للسلوك التنظيمى 


لقد وفع المديرون الممارسون وكذلك العلماء السلوكيون فى مصيدة البحث عن مبادىء dale‏ توجه طريقة تفكيرهم. فبالنسية 
للىعالم السلوكى قان المبادىء العامة تخلق البساطة المحببة وتجعل من السهولة وضع نماذج بسيطة يسهل تطبيقها فى كل الأحوال 
والظروف. أما بالنسبة للمديرين فالمبادىء العامة توفر توجيهات جاهزة للتصرف فى كل الأحوال والظروق . وقد كانت الأعمال الأ ولى 
السابقة لمجال السلوك التنظيمى من هذا النوع من المبادىء. فمثلا فيبر الذى يعتبر من التقليديين: ينصح باستخدام نظام 
بيروفراطى يقوم على أسس محددة وثابتة لكل المنظمات*. ثم اتبعت وصفاته بعد ذلك فى الخمسينيات والستينيات بتوجيهات أخرى 
تنادى Sas‏ ما نادی به. 

وقد تبنى رينتسس ليكرت (Likert)‏ الذى يعتير من السلوكدين» ما وصفه بنظام ٤‏ للمنظمات (System 4 Orgamzation)‏ والذى 
يتميز بدرجة أقل من الرسمية"» فيما أصبحت الآراء الواردة بنظرية ماكقروقر (Y)‏ دعوة حماسية لجيل كامل من طلاب ومديرى 
الأعمال الأمريكيين ' 

ولكن الواقع, لسوء oN‏ ليس بتلك البساطة LaS)‏ سيعرف المديرون الممارسون بعد قليل)؛ ولا يمكن أن يخضع لنظريات 
ومبادىء بسيطة وشاملة. وربما يكون الاسهام الوحيد والأهم لمجال السلوك التنظيمى الاهتمام الحقيقى بمشكلات الأداء, وهوما 
أصبح يعرف فيما بهد بالمدخل الموقفى . الموجه نحو استنباط التصرفات الادارية التى تتناسب مع الظروف المعينة والاشخاص 
المعينين. و يستطيع المدير وضع خطة العمل المناسبة والمطلو بة لتحقيق أهداف مهمة من خلال دراسة المتغيرات ذات العلاقة 
بالموقف رالوازئة فيما بينها. وعليه: فلا بد أن يكون المديرون قادرين على تمييز وتشخيص الموقف المعين والتكيف معه ليتمكنوا من 
تطبيق المدخل الموقفى بنجاح. 

يتميز الدخل الموقفى بالقبول نظريا إلا أنه صعب التطبيق. إذ أن من الصعو بة بمكان تحديد العلاقات الهامة المتشابكة بين 
متغيرات الموقف. ومع ذلك فهذا هوالمطلوب تماما. أى إعداد الخطة المناسبة لحل مشكلات معينة تتعلق بالدافعية. أو تقو يم 
الأداء. أو التدريب. و يتعين على المدير أن يحلل بحرص JS‏ عامل مؤثر على حدة؛ و ير بط المتفيرات مع بعضها للوصول إلى قراراته, 
وهذا ما يجعل من المنهج المرقفى أكثر من مجرد اقتراح جذاب للأفعال الادارية. و بعجرد تحليل العلاقات المتبادلة وربط المتفيرات 
مع بعضها. يجب أن يصل المدير إلى قرار ما. 

ولكن هذا لا يعتى مطلقا موقفا فلسفيا يقول «إن المسالة تتوقف على كذا...»» فيعد القيام بالتحليل الدقيق لوقف معين ومراجعة 
المتغيرات وماكتب من نظريات وأبحاث؛ يجب أن يكون المدير قائما Gh‏ هناك إجراء معينا هو الأنسب فى الظروف الحاليةء وإلا 
فعليه أن يقرر اتخاذ بديل آخر. 

سيتم تناول المداخل الموقفية التى تم تحقيقها فقط فى هذا الكتاب. وقد يكون التوجه الموقفى للسلوك التنظيمى هو الشىء المثير 
بالنسبة للمديرين لأنه ببصرهم بانه ليس هناك حلول وافية أو نموذجية للمشكلات التنظيمية . فاذا كانت هناك حلول Amd ged‏ فما 
علينا إلا تسجيلهافى قائمة, الواحدة بعد الأخرى, والرجوع إليها فى الوقت المناسب؛ ولكن gaali‏ الصحيح بالسلوك والأداء أكثر 
صعوبة من ذلك. فلا بد من دراسة الأفراد والجماعات والمنظمات. كل على حدة. ثم دراستها مجتمعة كأاجزاء مترابطة قبل أن 
يتوافر للمدير الأمل ق الديام بيعض التنبؤات المفيدة والمعقولة. و بالرهم من صعوبة الفيام بالتحليل المنفرد والمركب إلا أن المنهج 


- TY. 


الموقفى بمكن أن cays‏ باداء المديرين . وئنسية awa‏ وجود حلول بسبطة للمواقق المعقدة, 385 نم التسليم بمجال السلوك التنظيمى 
كمصدر للمعرفة ومستودع للمعلومات من قبل المنظرين والباحثين والمديرين الممارسين . 


مستو بات التحليل للسلوك التنظيمى : 

لقد افتتحنا هذا الفصل بحديث عن قلق أمتنا حول الانتاجية . ولدراسة مشكلات الانتاجية لا بد من النظر للأداء على ثلاثة 
مستو يات متميزة : هى الفرد. والجماعة. والتنظيم الرسمى . فمجال السلوك التنظيمى بتميز باعترافه باهمية دراسة السلوك على كل 
مستوى من هذه المستو yobs‏ بالحاجة إلى تكامل معرفتنا حول السلوك من خلال تلك المستو يات . 


الفقفرد: 

حيئما تتم دراسة المنظمات الرسمية» و يمثل الفرد فيها نقطة الارتكاز. فغالبا ما يتركز البحث حول فهم العلاقة المتبادلة بين 
العوامل النفسية وأدوار العمل : ما هى الخصائص الفردية التى Cab‏ بها الفرد للمنظمة؟ ما هى العوامل التنظيمية التى تؤثر على 
اتجاهات الفرد أو إدراكه أو دافعيته أو رضاه الوظيفى ؟ ومجال آخر يتعلق بالاهتمام بالفرد هو الشّخصية ودلا تها بالنسبة للسلوك 
والأداء فى مكان العمل... إذن فلا مجال إلى إبراز الصورة الكاملة للسلوك التنظيمى بدون دراسة ومعرفة الفرد. 


الجقلاعة: 

هناك Laal‏ الحاجة لدراسة الجماعة الصغيرة وخصائصها كتشكيل الجماعة ونسقها وتطورها وتماسكها. وتسمى شخصية 
الجماعة بالشخصية الاعتبارية (Syntslity)‏ . وقد لاحظ الباحثون أن جماعات العمل تكشف عن خصائص تختلف وتزيد عن مجموع 
الخواص الشخصية لاعضائها. فيلزم إئن دراسة الجماعة دراسة مستهلة دقيقة... فهى تفكر وتضم أهدافا ولها سلوكياتها 
وتصرفاتها وأفعالها. 


التنظيم الرسمى : 

تتكون كل المنظمات. بغض النظر عن المجال الذى تعمل فيه وحجمها وشكلهاء من أفراد وجماعات , ومع ذلك فللمنظمات 
خصائصها المتميزة مثلما للأفراد والجماعات خصائص فريدة. وفى الواقم هناك اتفاق عام على أنه من الممكن مقارنة المنظمات على 
أساس خصائص معينة مشتركة فيما بينها. فحجم المنظمة . مثلا. واحد من الخصائص التى توفر رؤية هامة للمنظمة. فيمكننا أن 
نحصى عدد المديرين أو العاملين (من غير المديرين) أو عدد أسرة المرضى أو عدد الطلاب لنحصل على دلالة لحجم المنظمة. ومن 
الخصائص المشتركة الأخرى ذات الأهمية فى هذا المجال. السياسات الرسمية للمنظمة والمستو بات التنظيمية فى هدكل المنظمة, 
ودرجة المركزية. ومركز اتخاذ الفرارت. 

تتأثر المنظمات أيضا بالبيئات التى تعمل فيها. وهناك الكثير الذى كتب حول أثر عوامل البيئة على المنظمة وتأثيرها على عملياتها 
الداخلية وعلى العاملين فييا. زيادة على ذلك فللمنظمة Lats‏ على الأفراد والعكس بالمكس. وتستوحب هذه الظاهرة دراسة وفهما 
أفضل. 

لا يمكن أن يغنى أى من مستو يات التحليل الثلائة هذه عن المستو بين الآخرين: بل يشملها مجال السلوك التنظيمى كلهاء على 
اعتبار أنها مكملة لبعضها. لقد كان العلماء السلوكيون فيما مضى ‏ يبحثون فى هذه المستو يات الثلاثة بقليل من التنسيق فيما 
بينهم. أماالآن فقد أصبحت الأعمال الأساسية لكل المهتمين بمجال السلوك التنظيمي تسعى لتكامل مستو يات التحليل الثلاثة 
pd IL‏ مما يتطلبه ذلك من جهد كبير. فليست دراسة الفرد باهم أو ذات قيمة أكبر للمدير من دراسة الجماعة, أو التنظيم الرسمى, 
وليست هئاك حاجة لاختيار مستوى واحد للتحليل دون المستو دين الا خرين. و بواجه المديرون فى مجالات الأعمال والرعاية الصحية 
والتعليم والأعمال الحكومية والمنظمات الديئية مشكلات مشتركة تتطلب مدخلا متعدد الجوانب. وهذا ما يمكن أن يقدمه السلوك 
التنظيمىء نه يركز على مستو يات التحليل الثلا ثه _الفرد والجماعة والتنظيم الرسمى . 
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السلوك التنظيمى : خلاصة 

يساعد جدول ١‏ - ؟ ف تحديد ومراجعة الخصائص الرئيسية التى تجعل من مجال السلوك التنظيمى مجالا فريدا : 
اولاء يد خل السلوك التنظيمى فى مجالات متعددة: فبالرغم من أنه لا يعتبر علما قائما بذاتهء إلا أنه ياخذ من معارف السلوك التى 
نتجت عن العلوم السلوكية لعلم النفسء وعلم الاجتماع, وعلم الأجناس . 
نسانياء باعتبار السلوك التنظيمى منهجا متداخلا مع علوم أخرى» فان جذوره الاصلية ترجع إلى العلوم السلوكية» فيما يكون لعلوم 
الاقتصاد والعلوم السياسية والتاريخ أثر ثانوى عليه LaS)‏ هو موضح بالشكل (YoY‏ 
ثالثاء لفد ورث السلوك التنظيمى تقليد استخدام الأسلوب العلمى فى أبحاثه من العلوم الأصل,و يركز على استخدام المنطق والنظر ية 
فى صياغة أسئلة البحث والاستخدام المنظم للبيانات الموضوعية عند الاجابة عن مثل هذه الاسئلة. 
رابعاء يتميز السلوك التنظيمى بتفرد منهجه فى تناول السلوك لأنه يشمل مستو يات التحليل الثلاثة _الفرد, والجماعة, والتنظيم 
الرسمى . فضلا عن ذلك. فان معالجة المستو يات الثلاثة تتم بقدر متساو من الأهمية والاهتمام . 
خامساء يعكس مجال السلوك التنظيمى بصورة واقعية حقيقية أن السلوك على مستو يات التحليل الثلائة معقد ومتشابك/ فلا 
يتناوله على اساس احكام عامة وثابتة وشاملة. 


الأساليب المتعددة المناهج | اقتبس السلوك التنظيمى مفاهيم ونظريات ونماذج وتوجه العلوم السلوكية لمعرفة السلوك والاداء. 

أساس العلوم السلوكية وفرت العلوم السلوكية ‏ علم النقس. وعلم ales plein Yi‏ الأجناس. الفلسفة. والخصائص العلمية 
والمبادىء الأساسيه التى اقتبس منها مجال السلوك التنظيمى يسخاء . 

استاس abd) Shy!‏ لم يتمع استبعاد التخمين والأحكام المطلقة بصورة كلية من مجال السلوك التنظيمى, إلا أن اتباع 


الأسلوب العلمى فى محاولة التنبؤ وتفسير السلوك والأداء مقدم على غيره. 

مستوى التحليل يهتم السلوك التنظيمر بالاداء الشامل لللأفراد والجماعات والمنظمات؛ و يتساوى كل مستوى 
من هذه المستو يات من حيث الأهمية وضرورة دراسة كل منها دراسة علمية وافية. 

التوجه الموقفى ليس لمجال السلوك التنظيمى مجموعة إرتادات تطبيقية متفق Gabe‏ تصلح للمدير ين : بدلا من ذلك 
تعتبر خاصة الموقفية التى تشجع على وضع خطط عمل مينية على الموقف والأشخاص المرتبطين به أكثر تلاؤما. 

الاهتمام بالجانب التطبيقى | تتناسب المعرفة بالسلوك التنظيمى مم المديرين العاملين ق منظمات» و يترتب على ذلك 
ان يتم نقل النظريات والا بحاث والنماذج للمديرين الذين يواجهون مشكلات فردية وجماعية وتنظيمية 


بصورة واضحة ومفهومه. 





و يعكس مصطلح «التوجه الموقفى» ضرورة النظر إلى الموقف والأفراد المرتبطين به قبل استنباط النتائج عن السلوك. أخيرا. يتميز 
السلوك التنظيمى باهتمامه بالتطبيق . و بتعين على باحث السلوك التنظيمى الاهتمام دائما بمعرفة الاحداث الواقعية فى المنظمات 
الحفيقية ونقل الحقائق للمديرين الممارسين بصورة ذات مغزى ومعنى بالنسبة لهم . 
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منکن فو as‏ شد فا شن تاليف هذا الكدان:اذاما خر جت مته سوئ yl a E‏ عن لرك ادا الافراق والكماعات 
والمنظمات. إن خطتنا لهذا الكتاب هى دراسة ما قدمته العلوم الاجتماعية المختلفة مما ينطيق على السلوك التنظيمى . 

Y‏ نسعى إلى تعليمك لتصبح Whey‏ سلوكبا» ‏ فهذ! بالطبع . غير ممكن من خلال فراءة كتاب أو دراسة مادة معينة: إنما 
قصدنا فغط إثراء معارف مديرى الحاضر والمستقيل حول السلوك التنظيمى والأداء. 

يكون هذا الفصل مع الفصل الذى بليه الجزء الأول من «السلوك التنظيمى والأداء» وهو مجال السلوك التنظيمى. لقد قدم 
الفصل الأول عرضا مختصرا لما ينطوى عليه هذا المجال وكيفية نطوره. كما pris‏ لك الفصل الثانى «دراسة السلوك الننظيمى : نمودج 
الآداء» نموذج عمل يبساعدك على تنظيم القدر الهائل من المعلومات التى سترد فيما بعد. وسيئبيك هذا النموذج إلى ضرورة تكامل 
الظواهر الفردية والجماعية والتنظيمية. إذ بحتاج المدير إلى معرفة مسو OL‏ التحليل YEN‏ وإطار نظرى لتكريس هذه المعرفة.. 
lids‏ ما سينم عرضه 3 الفصل الثانى و يستخدم من أول الكتاب الى نهايته . ونتيجة لتموع النظريات وتعدد الدراسات فى مجال 
العلوم السلوكية. هقد برزت الحاجة إلى إطار لخرز النتائج والنماذج الملانمة من غير الملائمة, والعملية من غير العملية. والجزافية 
من تلك التى تقوم على الدراسة العلمية. وهدفنا من وراء ذلك تقديم أمثلة واقعية متعددة لبتمكن الفارىء من رؤية ما تحتو به 
الأبحاث والنظريات. ونأمل ان نتمكن من إفناع قرائنا. من خلال هذه الطريقة. بآهمية النظرية والبحث والتطبيق والتحليل 
العلمى بالنسيه للمدير ين . 
الجزء الثانى من الكتاب بعنوان ,رالا بعال الفردية للسلوك التنظيمى», وستعرض فصول هذا الجزء حقائق حول سلوك واداء الافراد 
داخل المنظمات. فيقدم لنا الفصل الثالث أساسيات السلوك الفردى حيث دنظر فى الكيفية التى تؤثر بها الشخصية والتعلم 
والا تجاهات La HS)‏ الوظغى) والادراك على تصرفات الفرد. 

يفدم الفصلان الرايع والخامس عرضا لما تم معرفته ق الوفت الحاضر ‏ حول الدافعية. وستساعدنا النماذج الزاردة فى الفصل 
الرابع فى معرفة الأسباب وراء تصرف الأفراد بطرق معينة من خلال استعراض نظريات المحنوى للدافعية (تتناول نظريات المحتوى : 
الدوافع التى تؤثر فى الناس مثل JUN‏ والسلامة والانجار). و بالمفايل. تعرف النماذج الواردة فى الفصل الخامس بنماذج العمليات 
وتعنى بالكبفية التى تتم بها الدافعية. وستساعد هذه النماذج فى معرفة الطرق التى يتصرف بها الناس و يعملون. يوفر الفصلان 
الرابع والخامس فدرة التمييز والادراك لكيفية توجيه سلوك وأداء العاملين. 

سيقدم الفصل السادس موضوعا استحوذ على اهتمام المديرين المعاصرين وهو موضوع تصميم الوظائف ؛ وسيزود البحث الذى يتم 
عرضه فى هذا الفصل المديرين بمعارف حول تصميم وتنظيم العمل بصورة pads‏ سلوك وأداء العاملين إلى أقصى حد. 

بتناول الفصل السابع . وهو فصل جديد فى هذه الطبعة من كتاب السلوك التنظيمى والأداء, موضوعا تتعاظم أهميته وهو موضوع 
الضغط الوظيفى . وسيناقش هذا الفصل مصادر الضغط الوظيفى و يستهرض الا بحاث التى تناولت طرق علاج تآثيراته. 

تنناول فصول الجزء التالث من الكتاب . المعنون «تاثير الجماعات والعلاقات بين الأفراد». السلوك والاداء على مستوى 
الجماعات. حيث يعرض لنا الفصل الثامز الخصائص الأساسية للجماعات والطرق التى تؤثر بها على أداء الوحدات داخل المنظمة . 
كما يبحث الفصل التاسع العلافات بين الجماعات داخل المنظمان. وسيتناول هذا الفصل العمليات الهامة التى تتفاعل بها 
الجماعات والوحدات مع بعضها داخل المنظمات. 

ويتناول الفصل العاشر دراسة الجوانب العملية التى تعلق بالطريقة التى يوجه بها المديرون الجماعاب ر يؤثرون عليها مع 
التركيز بوحه ols‏ على السلطة والصراع. أما الفصل الحادى عشر فسيبحث عملية الفيادة AN‏ سنتناولها كمملية للتآثير -وهى 
إحدى الوسائل الرئيسية التى بوجه بموجبيا المدير سلوك الفرد والجماعة 3 انجاه تحقبق أهداف الوحدة والأهداف التنظيمية. 


_To_ 


يركز الجزء الرابع من الكتاب» «العمليات التنظيمية». على العمليات الحيو بة التى تشكل قوام حياة المنظمات. ولا بتوقع أن 
يتمكن أى مدير من إدارة وتوجيه أى منظمة بنجاح دون معرفة عميقة بهذه العمليات. 

سيتناول الفصل الثانى عشر موضوع اتخاذ القرارات. وسنبدأ هذا الموضوع بعرض لا تخاذ القرارات بطريقة فردية ونختمه بأحدث 
المعارف حول المشكلات الملازمة لعملية اتخاذ القرارات بصورة جماعية. وسنعرق المزيد عن الاختيارات التى يقوم بها الافراد 
والجماعات والتى pp‏ على المنظمات . و ينظر الفصل GIGS‏ عشر فى موضوع الا تصال داخل المنظمات . وتبحث مادة هذا الفصل كيف 
يلعب النجاح أو الفشل فى مناولة المعلومات دورا خطيرا فى السلوك التنظيمى والاداء. وفيما يتناول الفصل الرابع عشر مسالة تقو يم 
فعالية الأداء داخل المنظمات. يقدم الفصل الخامس phe‏ بحثا حر عملية تحفيز السلوك والاداء فى المنظمات . وسنتناول مبادىء السلوك 
الفردى» التى تم وصفها سابقاء ونحولها إلى معلومات تتعلق بعملية المكافات فى مجال الادارة. 

يتحول تركيزنا فى الجزء الخامس من كتاب السلوك التنظيمى والأداء. «التصميم التنظيمى» إلى مستوى التنظيم الرسمى, حيث 
يتناول الفصل السادس عشر. وهو فصل جديد فى هذه الطبعة» البيئات الخارجية والداخلية التى تؤثر على المنظمات بصورة مباشرة . 
وسنبحث ف تاثير المجتمع والاقتصاد والمؤسسات السياسية والتقنية والخصائص الذاتية على السلوك التنظيمى والأداء. فيعرض 
الفصل السابع عشر موضوع التصمدم التنظيمى و بتناول الفصل الثامن عشر النظريات والتطبيقات المعاصرة فيما يتعلق بتصميم 
وإعادة تصميم المنظمات . 

ربمايكون أكثر المناصر حرجاء والذى يسيم فى أزمة بعض المنظمات مثل كرايسلر (التى ورد ذكرها فى بداية هذا الفصل) 
والمنظمات التى تعانى من أزمات مماثلة ف اقتصادناء هو العجز فى التكيف مع البيئات المتقلبة (مثل الأسواق والجوائب القانونية 
والتقنيات والثقافات): فالتجديد التنظيمى ‏ التطور والتاقلم ‏ هو السبيل إلى الاستمرارية والبقاء للمدى البعيد. 

ويقدم الجزء الختامى .. الجزء السادس: «التفيير والتطو ير التنظيمى», المعارف الحديثة حول هذا الموضوع؛ حيث يقدم الفصل 
التاسع عشر إطارا لدراسة أساسيات التغبير والتطو ير التنظيمى : فيما يختم الفصل العشر ون «السلوك والأداء التنظيمى» بعرض 
أمثلة بارزة عن الطريقة التى نجحت بها منظمات حقيقية فى التفيير والتكيف. 

هناك قسم فى نهاية كل فصل تحت مسمى «عرض موجز للمديرين» عبارة عن موجز بالنفاط الرئيسية التى تمت تفطيتها فى 
الفصل. و يفترض أنها نقاط أساسية ذات اهمية فى فهم طابع ومحتوى الفصل. زيادة على ذلك. تشمل الكثير من الفصول حالات 
دراسية وتصارين تجريبية ومدرجات تحت عنوان «السلوك ف المنظمات» كمحاولة لدمج كثير من النظريات وأفكار البحث ف وضع 
تنظيمى حقيقى, و يقصد من هذا التركيز على الواقع أن نبين للقارىء القيمة التطبيقية لمجال السلوك التنظيمى. 
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دراسة السلوك التنظيمى : نموذج للأداء 





قاح أحد الكتاب. ذات مرة. بمساعدة أحد العملاء فى مواجية مشكلة معقده نات بين موظفيه. وقد كان هذا العمبل صاحب 
عمل ناجح. يملك و يدير شركة تمد قسم المعلومات بشركة اى بى إم )١ 8 M)‏ بقطع غيار الماكينات. و بدأ صاحب المشروع هذا 
عملذه Sails. aS‏ مع شركذ أى بى إم. ثم أنشأ ورشة (مستقله) للميكانيكا تنتج أجزاء معدينة صغيرة تدخل فى ماكىنات الطباعة 
مارك سيلكتريك (Selectric)‏ — تشمل هده الأجزاء DLL‏ وتروسا. 

لقد تطور عمله سرعة فأصبح بستخدم خلال phe‏ سنوات اكثر من عشرين مشخلا لكابس التخريم وعشرة موظفين مساندين . 
لم يسبق له أن وضع نظاما رسميا لشئون العاملين أوللتعو يض . فكلما قام بتعيين مشفلين جدد لمكابس التخريم . كان بقوم 
بتحديد الأجور وفق ععدلات الأجور فى سوق العمل المحلية. وقد col‏ ذلك دون قصد إلى نشوء مشكلة كبيرة تتعلق بالرواتب 
والتعو يضات؛ حيبت إن الزيادة السنو بة ق الراتب بالنسبه للعاملين ق الخدمة ¥ تتماشى مع الزيادات فى الأجورق السوق. و بناء 
عليه. و بعد عشر سنوات من تآسيس شركته› أصبح بشغل عاملين جددا بمعدلات أجورتزيد قليلا عن الدين فضوا فترة خمس. 
وعشر سنوات ق مهنه تشغيل مكابس الدخر يم . 

لم تكن هناك مشكلة واضحة حتى تلك اللحظة : لأنه كان يحتفظ بأجر كل عامل سرا؛ وكان تبريره لذلك أن اجر العامل مسالة 
دخص Jala!‏ وحده ولا يحق لأى شخص أحر معرفة ما يتحصل عليه زمبله. وقد بدأت مشكلته حينما اطلع على مقال لأحد العلماء 
البارزين يِتبنى نظرية مشرة. ووفق هذه النظرية, يجب ألا يتوفع المديرون أن يكون لنظام الرواتب الذى يتبعونه أى أثر على أداء 
العاملين. اذا كا ذلك النظام سريا. وتفترض النظرية أنه لا بد أن يعرف العاملون معدلات أجورهم المختلفة حتى يكون للاجر 
ا ر التحفيزى على سلوكهم وادائهم. وقد أعجب صاحب المشروع بوضوح منطق هذه التظرية فطلب سجلا مطبوعا من الحاسب 
الآلى باسم pols‏ كل عامل. ثم فام بوضع هذا السجل على لوحة الاعلانات فى استراحة العاملين قبل خمس دفائق من فترة تناول 
القهوه الساعة ‏ . معد مرور ساعة انفجر الموقف و بدأ الصراع حيث كان هناك عراك YL‏ يدى بين اثنين من العاملين المظلومين: ثم 
تكونت مجموعة سن العاملين رابطت فق اللكان المخصص للسيارات ولم برجع أى من مشغلى مكابس التخريم الى مكان عمله . 

تؤكد هذه الحالة مدى أهمية توافر المعرفة الأساسية والالمام بطريقة البحث بالنسبة للمديرين الممارسين (والباحثين كذلك) , 
وذلك لعدة أسياب : 

اولا : لا بد أن تكون للنظر بات التى وصفها الباحثون فى مجال السلوك التنظيمى csl gl)‏ مجال تطبيقى ST‏ لنفس الفرض) قابلية 
للتطبيق العملى بالئسبة للمدير ق موقعه. فاذا لم توافق هذه النظريات الواقع, فانها ستكون غير مفيدة بالنسبة paal‏ الممارس . وف 
الواقع » فان الحالة التى سيق عرضها تدلل على مدى خطورة النظرية التى لم تخضع للاختبار. 

أثانيا ؛ توفر النظريات التر ثبتت صحتها أساسا ممتازا للمديرين لا تخاز الفرارات وحل المشكلات . فغد واجه مديرو شركات الببع 
بالتحزئة على سبيل المثال ‏ فى الآونة الأخيرة مشكلة ازدياد معدل دوران العمل بين العاملين بنظام الساعة. وق هذه الحالة 
تساعد نظربات ونماذج دوران العمل هؤلا: المديرين فى تشخيص أسياب مشكلا تهم بتبيان أن دوران العمل Y‏ تسببه عوامل 
ننظيمية داخلية (عثل نظام الحوافز وأسلوب الاشراف وطبيعة العمل) فحسب. بل تسببه أبضا عوامل خارجية (مثل الحالة 
Lola!‏ ف dab)‏ ر تر رطاف (ABLas‏ 

أخيرا: توفر معرفة طريفة اجراء البحث للمديرين الوسيلة التى يمكن بها تقديم مشروعات البحت . و يندرالا يستلم ممارس 
لأى مهنة تهارير عن أبحاتٌ تمت فى مجال عمله. ودد عرض ئائب رئيس شركة صناعبة متوسطة الحجم تعمل فى مجال التثقيب عن 
البترول موّخرا عملي أحد الكساب تفريرا لاستفصاء انجاهات الماملين أعده أحد العاملين فى الشركة. فقد أشارت ننائج المسح إلى 
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انخفاض كبيرق الروح المعنو ية للعاملين (أى مستوى الرضا الوظيفى) فى المصنع الرئيسى . وأوصت الدراسة بوجوب مراجعة كثير 
من السياسات لحل هذه المشكله؛ على أن نائب الرئيس كان على قدر من المعرفة بأعمال البحث جعله يلاحظ الآتى : 


)١(‏ أن sac‏ العاملين الذين أخذت منهم العينة يساوى “١5‏ فقطمن مجموع العاملين. 
(Y)‏ يعمل أغلب من أخذت منهم العينة فى نو بات الليل المتآخرة . 
(Y)‏ صياغة اسئلة البحث كانت ضعيفة وتفتقر إلى الدرجة المعقولة من الوثوق. 
ومن المحتمل أن تكون هذه القدرة على تمبيز البحث الجيد من البحث الردىء قد أنقذت الشركة من صرف موارد قيمة فى مشكلة 
لم تكن موجودة أصلا وليست بالخطورة التى عرضت بها فى التقرير. 
إن الغرض من هذا الفصل ذو شقين : 
اولا: سيتم عمل مسح مختصر للطريقة العلمية كما هى مطيقة فى مجال السلوك التنظيمى (سيتم تناول بعض هذه الموضوعات 
بالتفصيل فى الملحق) . 
ثانيا : سننشىء نموذجا نظريا alos‏ كاطار للكتاب كله وهو عبارة عن توليفة لنظورنا للسلوك التنظيمى الذى سييدأ نطاقه الضخم 
فى الوضوح عند مناقشة أبعاد النموذج. 


طرق تكو ين المعتقدات : 

أوندافع بها عنها أو نفيرها. هذه مسالة هامة لأن الثقة التى توضع فى اعتقاد ماء تعتمد على الطرق المستخدمة في اتخاذ موقف ما 
والدفاع عنه. فقد يعتقد أحد الأشخاص ‏ مثلا أن «أداء العمل يؤدى إلى الرضا الوظيفى»مفيما يرى ST‏ أن «الرضا الوظيفى داقع 
لاداء العمل». قد تبدو هذه المسالة بسبطة إلا أن دلالاتها كديرة على الأداء فى المنظمات. فأنت كمديرء هل تحاول تيسير etol‏ العاملين 
بحيث ينتج عن ذلك مستوى مرتفع من الأداء ومستوى عال من الرضاء al‏ تحاول توفير عوامل الرضا للعاملين ليتمكنوا من أداء 
أعمالهم بصورة أفضل؟ 


سنتناول هناار بع طرق يتم بموجبها تأسيس الا تجاهات حول الظواهر المختلفة أو الدفاع عنها او تغديرها. وتتمثل طرق 
المعرفه الاريبع هته å‏ : الصلانة والسلطه والبداهه والعلم'. 


تتمثل الصلابةء فى أبسط صورهاء فى السؤال القديم «لاذا نغير طريقتنا؟ إنها الطريقة التى كنا عمل بها دائما». هذه الطريقةء فى 
الاصل. هى وسيلة للدفاع عن الرأى أو الا تجاه بحكم العادة أو الاستمرارية" فمن الصعو بة تغيير المعتقدات الراسخة: لان ذلك 
يؤدى فى كثير من الأحيان إلى خلاف فى الرأى ولا يسمح بالوصول إلى اسلوب مرض لازالة ذلك الاختلاف. 

بلجا بعض الناس إلى سلطة lel‏ بدلا من التمسك باعتقاد معين. وقد يعنى ذلك. فى المنظمات» استخداح مستشارين أو قانونبين 
أو فنيين مهرة من خارج المنظمة. فقد قام أحد مهندسى الانتاج Wio‏ بمحاولة مضنية ومتكرره لاصلاح dleta‏ أساسية من معدات 
pial‏ تعطلت عن العمل. ولا لم يفلح فى ذلك. لجا إلى عامل ذى خيرة طو يلة يعمل بنظام الساعة للمساعدة. استطاع ذلك العامل 
إعادة العدة للعمل فى دقائق. و بذلك تكون خبرة الثلا ثين عاما قد جعلت من هذا العامل مصدرا للسلطة Lag‏ بتعلق بهذهالمعدة, 
ومع ذلك قاستخدام السلطة بصفة مستمرة erp;‏ أنه الاستراتيجية المثلى, )3 أن تعدد مصادر السلطة قل لا ais‏ توصات شاسعه 
العمل. فيما يوصى آخربتنفيذ برامج تدريبية مكثفة فى الاشراف . ومن المحتمل أن يكون تنفيذ هاتين التوصيتين أو أى منها باهظ 
التكلفة وغير فعال حينما تكون المشكلة الحقيقية هى أن المنظمة توظف افرادا بكفاءات أعلى مما تتطلبه الوظائف المعينة مما ينتج 


Lal‏ البداهة فهى وسيلة لترسيخ المعتقدات التى تعتمد على الاستشهاد بالمسائل البديهية. فمثلا قد يقود الاعتقاد بان «الكل أكبر 
من أى جزء من أجزائه» إلى اتباع استراتيجية استخدام الجماعات أكثر من الافراد فى عملية اتخاذ القرارات. وكما سترى فى الفصول 
اللاحقة. فان هناك جوائب إيجابية وأخرى سلبية لعملية اتخاذ القرارات بصورة جماعية. ومن مشكلات البداهة أن الشواهد التى لا 
تقوم على دليل قد لا تكون صحيحة كما ظهرت ف البداية. 


اخيراء ترتبط أساليب البحث المستخدمة فى دراسة السلوك التنظيمى ارتباطا وثيقا بفكرة العلم نفسه. فالعلم. فى مفهومه العام 
يعنى السعى للمعرفة الموضوعية التى يتم الحصول عليها عن طريق الملاحظة والتقصى. و بذلك يشير المصطلح إلى وسيلة وغاية. فأما 
الوسيلة فهى الحصول على معلومات وتقو يمها بطريقة منظمة. وأما الغاية فهى (تحديد طبيعة أو أسس ما تتم دراسته) اكثر مما 
يتعلق بظواهر معيئة" . 

ليس بمقدور الصلابة والسلطة والبداهة توفير أساس ثابت للمعرفة فى أى مجال من المجالات» lay‏ فى ذلك مجال السلوك 
التنظيمىءولهذا السبب تم تطو ير الأساليب العلمية. 


طببعة العلم : 

كلمه علم من BUSY‏ التى تم تحريف معناها ق محتمعناء اد يبستحدمح اللفظ po rl‏ دراسة gS!‏ أو الفحوص الملختيرية: أو 
نظريات الاستقطاب المغنطسى, أو الحركة الحراريهة. هذا التفسير يضع العالم ق برج elk‏ بعيدا عن الناس Cala‏ والمشكلات 
اليومية التى يواجهونها. ومن امثلة نلك : استان السلوك التنظيمى الذى يؤيد و يدافع عن نظرية معقدة للدافعية, تقوم على اساس 
رياضى» ولكن فائدتها بالنسبة لملاحظ العمال فى المصنع» أو رئيس الممرضين؛ أو مدير المبيعات الاقليمى - قليلة جدا. 


هناك فى دنيا العلن نفسه منظوران مستقلان فيما يشتمل عليه العلم :اولا. يرى المنظور الساكن أن العلح نشاط يمد العالم 
بمعلومات Labrie‏ وتنحصر مهمة العالم فى اكتشاف حفائق جديدة وإضافتها إلى ما هو موجود من معارف» و يعتبر العلم على ضوء 
هذا ya AI] aJ‏ ` وسيلة لشرح الظواهر l‏ تم adil‏ اؤها. 


yan Lod‏ المنظور الديناميكى العلم مجموعة من النشاطات التى يقوم بها العلماء. وتعتبر الحالة التى وصلت إليها المعرفة العلمية 
فى الوقت الحاضر ضرورية للتوسع فى مجال النظريات وأعمال البحث. و يتجه هذا المنظور إلى حل المشكلات أكثر من إضافة حقائق 
جديدة إلى ما هو موجود من معارف. 

تستخدم دراسة السلوك والمنظمات, مدخلى السكون والحركة معا. و يتضمن ذلك البحث عن المعلومات الموضوعية التى يتم 
جمعها عن طريق الملاحظة الدقيقة مما يزيد فى جودة نوعية المعلومات و بساعد على القضاء على التحيز. و يمكن أن تتضمن دراسات 
السلوك aa)‏ التجارب المختبرية لكن بالطبع لا تستخدم فيها أنابيب الاختبار المعروفة. كما ان تنامى الحقائق والمعارف المنظمة 
ضرورى بالنسبة للمديرين ؛ GY‏ منهج الاعتماد على الحكم والتجر بة الذاتية مشحون بالفموض بدرجه تعوق تطور النظريات 
والبحث . 
واخيرا فالمديرون هم الذين يقومون بحل المشكلات (ق التنظيم) ولذلك فان اعتماد المنظور الديناميكى يتوافق مع قيمهم 
واحتياجاتهم وتوقعاتهم. وإننا على يقين بان هناك عوامل مثل غموض البيئة والفروقات الفردية وديناميكية الجماعات والخصائص 
التنظيميةء ترتبط وتتداخل بعضها مع بعض» بصورة تستلزح اتباع أسلوب حل المشكلات الذى يقوم على التشخيص الشامل للمتغيرات 


الرئيسية فى جميع مستو يات الادارة. 
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لقد عبر ير دتو نت (Brathwaite)‏ عن الأسلوب العلمى أصدق pues‏ حينما فال : 


«إن وظيفة العلم هى وضع قواعد عامة تشمل سير الأحداث. او الأشياء المشاهدة والمتحلقة بالعلم موضوع الحديث؛ و بثلك 
نستطيع أن نر بط كل ما نعرفه عن هذه الأحداث المتفرقة سو يا وان نتنيا باحداث غير معروفة حتى الآن»*. 


تعبر روح البحث العلمى التى تظهر من هذه المبارة عن خصائص الأسلوب العلمى الذى يسع إلى المعلومات بطريقة 
منظمة وموضوعية. و يدخل ف المعلومات المستنيطة عادة» حفظ بعض السجلات للاحظات الباحث فيما يتضمن توليد المعلومات 
بالصورة المثلى استخدام استبيانات ومقابلات ومشاهدات حية ومراجعة للسجلات وأى وسبلة مماثلة اخرى بغرض إنشاء قاعدة 
للمعلومات. وتمكن هذه المعلومات الباحث من إجراء تحليل موضوعى نسبيا يؤدى إلى ر بط المعرفة الموجودة بالاخرى التى يتم 
الكشف عنها. وحينما ينقل الباحث تفاصيل تحليله إلى الأخرين» يكون قد نشر نتائجه أو تنبؤاته بصورة علنية للجميع. 


يمكن النظر إلى الاأسلوب العلمى عند تطبيقه على السلوك التنظيمى», كما بوضح شكل (VV)‏ على أنه نظام يحتوى على : 

١‏ ملاحظة الظواهر (الحقائق) عن الأفراد والجماعات والمنظمات والبيئات. 

٣‏ تكو ين شروحات لهذه الظواهر باستخدام طريقة الاستقراء. 

Y‏ — استنياط تنبؤات معينه عن ظواهر فى عالم الواقع باستخدام طريفة الاستنتاج. 

AYI -التحقَق من تلك التنيؤات عن طريق الدراسة المنظمة والمحقفة'. فقد يتوصل العالم السلوكى . مثلاء إلى الاعتقاد بأن‎ ٤ 
لا بد أن تؤدى التجارب العلمية إلى نفس‎ GY على الملاحظة).وهنا تعتبر الملاحظة حقيفية؛‎ cls) الوظيفى يحقق الرضا الوظيفى‎ 
النتيجة بمرور الزمن. وعندما ينتقل العالم من التفاصيل إلى الأحكام العامة فانه يحاول تفسير الحقائق (استقراء). وقد بحاول‎ 
تفسيز العلاقة التى تم رصدها على أساس أن مستو يات الأداء ترتبط ارتباطا وشقا بزيادة الواقعية لدى الأفراد الذين تمت‎ 
. ملاحظتهم‎ 


استنباط التنبؤات عن 


حظة الوقائم والسلوك 
ملاحظة الوقائع والسلو الحقائق والسلوك والعلاقات 





فالتفسير المبدئى للعلاقة هو أن «الأداء الوظيفى يؤدى إلى الرضا الوظيفى» بسبب وجود العلاقة ما بين مستو يات الدافعية والاداء. 
وحينما ينتقل العالم من الأحكام العامة إلى التفاصيل» فائه «يتنيأ» بما يجب أن يحدث فى عالم الواقع إذا ما كان تفسيره مقبولا 
(استنتاج). وأخيرا يتم اختبار التنبؤ Gl‏ «الاداء الوظيفى يؤدى إلى الرضا الوظيفى» بقياس مستو يات الأداء والرضا على مدى فترة 
من الزمن (تحقيق). 

يحتلف الأسلوب العلمى لدراسة السلوك التنظيمى والاداء عن الأسلوب الادارى النمطى المستخدمء وذلك على النحو التالى : 
اولا يركز الأسلوب العلمى على دراسة حالات متعددة فيما يركز المدير (أسلوب الممارسة) على نموذج واحد للسلوك والاداء: فاذا 
بنيت نتائج اداء أحد الافراد على اساس ادائه المنخفض خلال الاسبوع الماضى فيمكن أن نستنتج خطا : أن elol‏ هذا العامل ضعيف. 
بينمايحث الأسلوب العلمى» من ناحية أخرى, على الدراسة التفصيلية العلمية lay‏ الفرد على مدى فترة زمنية واختبار مستوى 
قدراته وتأثيرات الجماعة عليه واى وقائع أو احداث من المحتمل أن تؤثر على الأداء. فالاسلوب العلمى يدعو إلى الدراسة الشاملة 
وليست الملاحظة «للمرة الواحدة» فقط أو حتى دراسة بضع وقائع منفصلة. 
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ثانيا -يتميز الأسلوب العلمى ask‏ أكثر تنظيما من أسلوب الممارسة حيث يقوم الباحث باختبار النظريات والفرضيات والنماذج 
بصورة منظمة ؛ بينما يقوم الممارس باختبارها بصورة انتقائية . وغالبا ما يتم اختيار الشواهد التى تؤيد فرضيات الممارس . فاذا اعتقد 
المديرون أن ترقية العاملين تؤدى إلى إثارة الدافعية لديهم. فما عليهم إلا التحقق من صحة هذا الاعتقاد. وغالبا ما تؤدى هذه 
الانتقائية إلى استنتاجات غير موضوعية ترتبط بشعور الناس تجاه الترقية. و يحرص الأسلوب العلمى على إبعاد التحيز الشخصى أو 
التصورات المسبقة فى دراسة ظواهر السلوك التنظيمى Las‏ يتطلبه هذا الأسلوب من تقو يم علمى للمسالة أو الموضوع المعين متى ما 
كان ذلك ممكنا. 


اخيرا يسعى الأسلوب العلمى إلى التحكم فى المتفيرات التى يمكن أن تؤثر فى السلوك والاداء التنظيمى ‏ بينما يجد الممارس نفسه 
مضطر فى كثير من الحالات إلى التفاضى عن المتفيرات الخارجية بسبب إلحاح الموقف . فبينما يسعى الباحث إلى السيطرة على 
التاثيرات الممتزجة للمتغيرات الخارجية» حتى يمكن الوصول إلى استنتاجات صحيحة وموئوق بهاء يتعين على المدير التصرف على 
الفور. وذلك بسبب ضغوط الوقت» مما ينقص من قدرته على التحكم ولو جزئيا ق المتفيرات الخارجية . هذا الاختلاف يهم جدا 
خاصة عند اختبار مدى قابلية النظرية أو التموذج للتطبيق. وما لم يتم التحكم ف المتفيرات عند إجراء دراسة لظاهرة ما فان درجة 
الوثوق فى تفسير المعلومات المرصودة تكون ضعيفة جدا. 


النظرية كأساس > 
النظرية فى فكرة عن كيفية عمل شىء ماء و يمكن أن تكون اساسا لنموذج لعالم الواقع. فالمديرون يحتاجون للنماذج للتعامل 
مع ظواهر الحياة اللعقدة بغرض تيسيطها ليسهل فهمها. فالنموذج هو محاولة لادراك العالم المنظور بتوضيح كيفية ارتباط sol‏ 
التغيرات gl)‏ العوامل) بال متفيرات الأخرى". فقد يستحدث أحد pall‏ ين مثلاء فكرة أو نظرية تقول SL‏ زيادة الاجر تؤدى إلى 
تحسين الأداء. و بناء على ذلك يقوم المدير بانشاء نموذج لعلاقة تمت ملاحظتها بين الاجر والأداء . 
بتطلب تطو ير أى نظر ية فى مجال السلوك التنظيمى» غادة, اتباع عدد من الخطوات : 
اولإ - اختيار العوامل أو المتغيرات التى ستتم دراستها. وفى حالة البحث الاستكشافى المحض يقوم LIDL‏ هذه المتغيرات منظر 
(صاحب النظرية) تتوافر له المعرفة, ومن ثم يقوم باختيار المتفيرات التى يفترض أن تكون ذات أثر فى تنقيح تلك الفكرة 
و يتعلم المنظر المتمرس من المديرين الممارسين مهارة اختيار المتفيرات والعلافات للتركيز عليها فى فذه المرحلة. 
ثانيا ‏ يحاول صاحب النظرية تحديد مدى ارتباط هذه التغيرات ببعضها. وتساعد التفاعلات بين المتغيرات والتى يكشف عنها 
النموذج, المنظر فى تفسير العلاقات بين المتغيرات وأثرها على بعضها البعض» فمثلا هل يؤدى الأجر إلى الأداء؟ أم يفضى 
الأداء إلى الأحر؟ 
ثالثا ‏ لايد من تحديد مجال أو حدود للنظرية؛ فمن الممكن مثلا تطبيق نظرية الاجر والاداء على مهن أو منظمات أو أفراد. فاذا 
كانت هناك خصائص مشتركة بين هذه المجالات الثلاثة, فهذا موضوع اخر بحتاج إلى دراسة علمية. وقد أدرك المهتمون 
بالدخل الموقفى ضرورة وضع حدود لنظريات السلوك التنظيمى» وإننا كلما أدركنا مبكرا أن الأ وضاع والبيئات والافراد 
والجماعات يختلف عن بعضها البعض i‏ زاد حماسنا واهتمامنا يتوضيح تلك الحدود. 


استخدام النظرية : 

تعطى النظريات؛ فى مجال السلوك التنظيمى؛ نقطة البداية للتعبير عن افتراضات أو شروحات حول السلوك والأداء. فاذا استطاع 
صاحب النظر ية أن يبين كيف نشات هذه الفروض عن النظرية: أصبحت مقبولة على وجه العموم. بعد توضيح هذه الفروض, يتحول 
اهتمام صاحب النظرية إلى معرفة ما إذا كانت لها صلة بالواقع. و يلزم أن يتم تحو يل كل من هذه الفروض إلى فرض محدد 
باستحداث مقياس لكل pare‏ أو متغير فى النظر ية. 
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فمثلا يجب تحو يل عبارة «تؤدى زيادة الاجر إل ارتفاع مستوى الاداء» إلى فرض بقوم على أساس تجر يبى و يمكن وضهها على 
النحو الخال : 


إذا تم رفع الاجور بنسبة 2٠١‏ على الاقل عما كانت عليه فى السئة الماضية سيرتفع عدد المولدات التى يتم فحصها بواسطة 
المفتشين بنسبة 2٠١‏ خلال ربع السنة القادم. 
وهكذا وضع المتغيران الاجر والاداء فى صيغة مقاييس محددة. و يبرز الفرض الملاقات التى نتوقع وجودها بين المقياسين إذا كان 
كل من الفرض رالنظر ية الاساسية صحيحا. 


إن الفروض عن العلافات (بين المتغيرات) هى التى يقوم الباحث باختبارهاءو ينتج عن ذلك معرفة ما إذا كانت النتائج تؤيد تلك 
الفروض ام لا. على ان الاختبار العلمى يمكن الباحث من التفريق بين تقديره وأرائه حول العلاقات المفترضة والعلاقات الفعلية. 

وخاطرة اخيرة حول اختبار الفروض تتعلق بالنتائج السلبية وهى زيادة العرفة حتى لولم تكن هناك علاقة بين المقابيس, كما 
جاء بالفرضية. فالرفض القائم على الاختبار التجريبى للفرض يقلل من نسبة الجهل ور بما تظهر فروض إضافية من النتائج السلبية. 
فالباحث والممارس لا يستطيعان التفر يق بين الشواهد الايجابية والاخرى السلبية إلا باستخدام الفرضيات كموجه للبحث . ومن 
المكن إجراء البحث بدو ناستخدام فرضيات :إلا أن تقدم معرفتنا عن سلوك الانسان فى المنظمات يحتاج إلى التوجيه الذى توفره لنا 
الفروض التى تتم صياغتها واختبارها على نحو منظم . 


القيمة المحتملة لبناء النظريات والنماذج : 

يحتاج المديرون عمليا إلى الاجراءات العلمية مثل صياغة نظر ية ماء أو بناء نموذج ماء للتنيؤ بنتائج سياساتهم وقراراتهم. وهذا ما 
يدعونا اساسا إلى العمل على تطو ير النظر ob‏ التى يستدل عليها Libia‏ والنماذج القابلة للتجر يب . و يجب أن تفضى أى نظرية أو 
نمودج -_إذا GIS‏ نافذين إلى تنبؤات صحيحة ومعقولة. 

فالنماذج كالنظر يات هى إرشادات تستخدم لفهم افكار المرء وتوضيح الثغرات فى تفكيره حول تفاعلات المتفيرات”. 

إن التنيؤالصحيح هوالنتيجة العملية لاستخدام النظرية والنماذج التى تقوم على أساس Land, pale‏ تكون النتيجة الفكرية 
للنظرية والنماذج فى المعرفة التى توفرها عن الخصائص الموجودة فى الجال موضوع الدراسة. و بينما بتركز اهتمام المديرء فى أغلب 
الأحيان. على التنبؤ. ينصب اهتماع المنظر على معرفة مكونات النظرية والنموذج بدقة أكثر. فقد يجد الممارس تدريبات الاستيعاب 
نظرية جدا_اى مميدة عن الواقع. فبينما يدرس المفكرون «نظرية التوقع» المتعلقة بالدافعية كثيرا جداء فانها تبدو أكثر تعقيدا 
بالنسبة للمدير ين مع انهم قد يكونون دون أن يدروا- قد استخدموها فى مواقف مختلفة . 


إن البحث ضر ورى لاختيار نظريات السلوك التنظيمى . فمن غير الممكن الفصل بين النظرية والبحث فى مجال السلوك 
التنظيمى؛ لأن ميمة كل lagia‏ تعتمد على الآخر. و يتعين على المدير الممارس الاهتمام بمعرفة ما إذا تم اختبار النظر يه أو النموذج 
لتحديد درجة الوثوق فى تنيؤاتها. فيما يقل اهتمام مدير المنظمة باختبار النظريات أو النماذج» حيث يركز المد ير على الجوانب العملية 
فى المنظمة . وتمثل هذه التجر بة العملية مصدرا هاما بالنسبة للباحثين المنظرين فى مجال السلوك a‏ فقد برغب pall‏ مثلا فى 
تفيير العناصر الواردة فى النموذج طبفا لخيراته الطو يلة. زيادة على ذلك فقد يؤثر pall‏ على المؤشرات التجر يبية التى استخدمها 
الباحثون فى النموذج . 

يحتاج المنظر_الباحث ‏ إلى التفاعل والاتصال بالممارسين لاختبار النظريات »ومع ذلك فهناك مشكلة عندما بحتاج المنظر 
_الباحث إلى اختبارنظرية مخالفة لاسلوب المدير فى التنفيد. وبناء على ذلك. فهناك فاصل زمنى بين انتشار النموذج بين 
النظرين, وقبوله من الممارسين. ولا يوجد اليوم تموذج مقبول للسلوك التنظيمى ؛ ومع ذلك فهناك متفيرات تفتبر ضمن مجال 
السلوك التنظيمى؟. 
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ومن التطورات الحديثة فى مجال اساليب البحث, والتى يجب أن تفضى إلى نماذج متكاملة للسلوك التنظيمى» التحليل الشامل 
(Meta - anelysis)‏ وهو إحدى الوسائل التجريبية الرصينة التى تنظم نتائج الدراسات اللختلفة حول إحدى المشكلات بطريقة تسمح 
للباحث والمدير بالوصول إلى استئتاجات عملية. ومن ضمن المعلومات التى تنتج عن التحليل الشامل النموذجى. مثلا معلومات عن 
القوة الفعلية لعلاقة معينة عبر منظمات وعاملين وجماعات عديدة. كما تنتج عن مثل هذ الدراسات معلومات مفيدة حول ظاهرة 
تسمى ب «التاثير الوسيط». وتحدث حينما تكون هناك علاقة بين متفيرين فى أوضاع معينة فقط'". وتوصلت إحدى الدراسات, مثلا 
إلى أن العلاقة بين الأجر والرضا الوظيفى تتوقف على نوع الصناعة التى تتم دراستهاء إذ تم التوصل إلى وجود علاقة قو ية بين الأجر 
والرضا الوظيفى فى إحدى الصناعات ولم تكتشف تلك العلاقة فى صناعة أخرى"'. 


نمودج نظرى كاطار لدراسة السلوك التنظيمى : 

بالرغم من عدم وجود نظرية متكاملة قابلة للاختبار لمجال السلوك التنظيمى حتى GYI‏ إلا أننا مازلنا مطالبين بمحاولة تشكيل 
السلوك التنظيمى وفق نموذج معينء ولو اقتصر الغرض فقط على تنظيم التشكيلة de geil)‏ والمتباينة للمعلومات ونتائج البحث التى 
نشرت و بستمر نشرها. 

ونعرض هذا الاطار النظرى فى شكل Y)‏ ؟). إن غرضنا من وضع هذا المخطط الذى يقوم على أساس نظرى ليس اختبار النظر ية 
عند هذا الحد, ib‏ بالاحرى أن نوفر لك وسيلة لتنظيم ودراسة الموضوعات التى يغطيها السلوك التنظيمى والاداء. وقد يكون هناك 
الكثير من الجوانب والروابط بين المتغيرات التى عرضت والتى لم يتم استيعابها بصورة تامة فى هذا الموضوع من الكتاب. وإننا نعتقد 
ان عرض نموذجنا مبكرا والاشارة إليه فى مواضع مختلفة من أول الكتاب إلى أخره» سيجهل القارىء اكثر معرفة وأوسع اطلاعا. ولا 
يسعى هذا النموذج إلى التنبؤ بالسلوك والاداء او ala3‏ القراء ليصبحوا علماء فى السلوك» بل لتحقيق الاهداف التالية : 


_ التعرف على بعض المتغيرات التنظيمية والجماعية والفردية الرئيسية المبحوثه فى مجال السلوك التنظيمى . 
ب توضيح مدى ارتباط هذه المتفيرات ببعضها. 

- رسم مخطط لجال هذا الكتاب وتحديد الفصول التى تتناول المتفيرات التى يشتمل عليها النموذج . 

> تأكيد الخصائص الرئيسية لمجال السلوك التنظيمى وهى : 


® الأسلوب العلمى والتركيز المتهدد المناهج ومستو يات التحليل الثلاثة والأساس القائم على العلوم السلوكية والتوجه 
الموقفى والميل نحو التطبيق. 

© تحديداى المتغيرات التى تؤثر على السلوك والاداء فى الأ وضاع التنظيمية الفعلية. 
وسيكون التركيز فى النموذج وخلال الكتاب على أداء الأفراد والجماعات والمنظمة. 


إجمالا فان نمود جنا يوضح الآتى : 

تؤثرالبيئة بشكل مباشر على عناصر تصميم المنظمة وعملياتهاء مع التاثير على الخصائص الفردية من خلال عناصم ثقافية 
واجتماعية واقتصادية وتدقنية بوجه خاص . 

2 تهيىء العناصر السابقة الج ولطرق تصميم الوظائف. وتكو ين الجماعات وممارساتها ومدى الفعالية فى توجيه الافراد 
والجماعات. 

 _‏ تتائرالدافعية؛ وهس نقطة ارتكاز ق النموذج. polas‏ العمل والجماعة والقيادة, إلى جانب الطريقة التى يتم بها تحفيز 
العاملين. 

— يتم تقو يم الأداء على المستوى الفردى والجماعى والتنظيمى : و بقود ذلك إلى التغيير والتطو بر التنظيمى و يوفر تغذية مرتدة 
لكل polio‏ ال عق ذكرها . 










































الابعارالفردية 




















التنظيم البيروقراطى 
التحهية التنظيم الوظيفى 
الادراك التنظيم على أساس المنتج 
الدرافمع التنظيم (المصفوفة) 
Shaill‏ التنظيم الحر 
الاتجاهات اتخاد القرارات 
التهلم الاتصالات 
الفصل ۲ 


VA GIN ١17,١7 القصول‎ 





























القبادة تصميم الوظانف 
الإ بعاد الجماعية التاثير (القرة) الا بعاد 
تركب المجموعه iis ae‏ التصنيع والادارة العلمية 
تماسك الجماعةه التحفيز cho‏ الوظيفى 
المعايير المركر ‏ الادرار ال EEPE‏ الحصائص الفردية 
السلطة ‏ الصراع ‏ مهالجة المراع EN‏ الحاجات العليا 
مهام الجمامة الاك -السلوكية الفصل | 
القصول ۸ - ١ ١‏ الموقفية ‏ لوك 
التحضير 
القمائن طم + 






نظع الحوافز 
الراتب 

الترقية 

المديح 

التقدير 5 
التحديات المتزايدة ل 
الونليفة 
الفمل ١١‏ 







مسنوى المجموعة 
الروح المعنوية 







مستوى الفرد 















; الرضًا القام والرمًا الوطية التماسك‎ 
الانتاجدة‎ ae la}! at aa Yi ا‎ 
pall Lt 


التغيير والتطو ير التنظيمى 
الففوط ق اتحاه التشسير 

بدائل التغدير 
الارارة بالأقداف 
بناء قرى العمل 
الشبكة الادارية 
الفصلان VA‏ - ۲ 


{Vie 


وفيما یل تحليل مفصل لعتاهر النموذج ؛ وسيرد المزيد من التحليل التفصيلق خلال أجزاء هدا الكتاب : 


الفدئة : 

تتمثل إحدى الصعوبات فى دراسة المنظمات والأفراد داخلها فى ضرورة التفريق بين المنظمات و بيثاتهاء وف الواقع: فان بيئة اى 
منظمة تشمل أى عوامل أو أحداث أو مؤسسات خارج حدودها. وقد سيق لنا أن حددنا مثل هذه العوامل الديئية المشتركة التى تؤثر 
على الأفراد والجماعات والقادة داخل أغلب المنظمات» كالعوامل السياسية والقانونية والاجتماعية والتقنية. وتتميز بعض هذه 
العوامل بالبساطة وإمكانية التنبؤبها فيما تكون الأخرى معقدة وغير مؤكدة. 


الأ بعاد الفردية : 


يعتبرفهم الخصائص الفردية أمرا! ضروريا yal‏ 49 السلوك والأداء. fain‏ يعض العناصم الفرد بة الهامة التى ps‏ على ela‏ 3 
المنظمات الشخصية والادراك والدوافع والقدرات والاتجاهات والقدرة على التعلم. 


التصميم التنظيمى والعمليات التنظيمية : 

لابد أن يوفر الهيكل التنظيمى للعاملين إمكانية اداء المهام التى تفضى إلى تحقيق الاهداف بشكل مرض . و يتاثر نمط التصميم 
الذى يتم اختياره سواء GLSI‏ بيروقراطيا أو وظيفيا أو على اساس المنتج أو نظام المصفوفة أو التنظيم الحر ‏ بهوامل مثل البيئة, 
والتقنية المستخدمة فى المنظمة. والاهداف والاستراتيجيات الرئيسية للمنظمة. و يتم» من خلال تركيبة المنظمة» القيام بنشاطات 
هامة مثل اتخاذ القرارات والاتصالات . 


تصميم الوظائف : 

يتم تنظيم المهام الفردية. فى المنظمات الكبرى؛ فى وظائف محددة. وتسمى هذه العملية بتص ميم الوظائف . والغرض من تصميم 
الوظائف هومواءمة محتوى ومتطلبات مهام العمل مع مهارات وفدرات واحتياجات الموظف: Sosy‏ يتم تحقيق مستوى مرض هن 
الأداء التنظيمى وروح معنو ية عالية للموظف. 


الأ بعاد الجماعية ؛ 

يؤثر زملاء العمل الذين يتفاعل معهم الفرد. فى الطريقة التى يتصرف بها و يؤدى بها عمله ف المنظمة. ور بما تكون الدراسة التى 
اجريت فى مصنع هوثورن التابع لشركة و يسترن اليكتريك فى العشرينيات أشهر دراسة لا ثر الجماعات على الأفراد» سواء أكانوا 
اعضاء ام غير أعضاء فى تلك الجماعات", فيما ركزت دراسات وتحليلات اخرى على تكو ين الجماعات وهيكلها وقيمها ومراكزها 


وتطورها وتماسكها. زيادة على els‏ تحفاعل الجماعة مع جماعات أخرى مما ينتج عنه تعاون أو نزاع بينها. 


: oul aa 
بعاد السانقفة اليه والافراد والتصميم التنظليمى وتضميم الوظائف والجماعات _بالقبادة وتترايط بها.‎ yı يرتبط كل من‎ 
. ويعتمد بقاء أى منظمة على القيادة بشقيها الرسمى وغير الرسمى‎ 
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الدافهكية: 

تتوقف نوعية أداء الفرد. إلى حد بعيد؛ على دافعيته. فمستوى الدافعية كما هو موضح بشكل (T Y)‏ يتأثر بالمنظمة والقائد 
والجماعة ونظام الحوافز ودرجة التغبير والتطور. و بالطبع بالأفراد. وقد وصفت حالة الدافعية بأوصاف متباينة من قبل نظريات 
مختلفة» يركز بعضها على الحاجات أو التوقعات أو الحقوق التى يرغبها الأفراد . ولا يوجد نموذج شامل للدافعية يحتاج المديرون إلى 
تعلمه ليد فهعوا الآخرين لاداء أفضل. و بدلا من ذلك يحتاج المديرون لاستخدام نماذج الدافعية المختلفة لدراسة السلوك والاداء 
ومعرفة الطريقة التى تتفاعل بها المتفيرات التى تؤثر على الدافعية. 


نظام الحوافز : 

يتاثر مستوى الدافعية لد ى العاملين بنظام الحوافز فى المنظمة. و يميز يعض الباحثين بين الحوافز الذاتية (الداخلية) والحوافز 
الخارجية. وعلى الرغم من الاختلاق حول هذا التمديز. إلا أنه يوضح طبيعة الحوافز بالنسبة للافراد . فالحوافز الذاتية حسب gly‏ 
هؤلاء الباحثين جزء من الوظيفة نفسها و يوفرها الغرد لنفسه. أما الحوافز الخارجية. بالمقابل» فهى خارج مجال العمل و يوفرها 
شخص أخر بخلاف الموظف أو العامل. مثل مديره أورئيسه. و يمكن اعتبارالآخر خارجيا فيما يكون الرضا بانجاز المهاح حافزا ذاتيا 
اروا 


الأداء : 

يمثل عنصر الأداء مقياسا معتمدا فى إطارنا zili‏ عرضناه. اى مركز اهتمامنا والهدف الذى يؤثر فيه المديرون و يمثل الأساس 
للحكم على فعالية الأفراد والجماعات والمنظمات . وهناك معابير عديدة فى كل مستوى من هذه المستو يات لتقو يم الفعالية. وليس 
هناك معيار واحد يصور مدى النجاح ف الأداء فى تلك المستو يات AGM‏ ولذلك عرضنا نموذجا لتلك المعابير المستخدمة فى تقو يم 
الاداء مثل : الانتاجية, والروح المعنو ية والتغيب عن العمل. وإنجاز المهام, والتكيف الذاتى. فعندما يكون مستوى الادأء مرضيا. 
تصفه المنظمة بالنجاح :ولذلك تجد كل المتغيرات فى الاطار الذى عرضناه مرتبطة بجزئية الأداء فى النموذج . 


تفقو يم الأداع : 

. مملية قياس وتفو يم فعالية الأداء. و يستخدم لابراز نقاط القوة والضعف ف الأقراد والجماعات والمنظمات‎ ga يم الاداء‎ gas 
زيادة على ذلك يمكن أن تصلح تقو يمات الأداء كاساس للحوافز والعقاب والتغبير والتطو ير ولاجراء تغسيرات فى تركيبة المنظمة‎ 
SENN ولتضهد‎ 

ولعلومات تقو يم الاداء أهميتها فى تخطيط وتنظيم ورقابة وتوجيه العمل الذى يؤديه المديرون. وكفيره من الموضوعات التى 
يشملها الاطار الذى عرضناه فلا soy‏ نظام واحد أمثل لتقو يهالأداء :بل إن هناك نظما لتقو يم الأداء أفضل من غيرفا بالنسبة 
لشخص مهدن أوجماعة أو منظمة معينة. 


التغيير والتطو ير التنظيمى : 
تحتاج المنظمات والعاملون فيها. فى أخر الأمر. إلى التغيير والتطو ير وإلا اصابتهم حالة من الركود a‏ والنتيجة النهائية للركود هى 
عدم القدرة على الدقاء والاستمرارية. فالتغيير والتطو ير المخطط اكثر فعالية من عدم التخطيط لهما او المحاولات العشوائية التكيف . 
يوضح نموذجنا أن توجيه السلوك التنظيمى مهمة تتحدى قدرات المديرين؛ وتتطلب معرفة تامة بالخصائص الفردية والجماعية 
والتنظيمية. وسيب أهمية هذه المعرفة أن الاداء هو الهدف الأخير للمنظمات . فمن الصعو يه بمكان تحقيق أداء مناسب إذا ما 
حجبت المفرفة أو حجزت أو حرفت . لذلك لا بد من أن تتوافر للمدير بن معرفة كيفية دراسة أو ملاحظة الخصائص المعروضة فى شكل 
Y)‏ -؟): أى لا بد أن يكونوا خبراء فى التشخيص . 


~TAL 


تتطلب العلوم السلوكية من المديرين أن تتضمن دراساتهم للواقع الأسلوب العلمى. إذ أن اعتمادهم على التجر بة أو الفطرة فقط 
يفتح الباب أمام الكوارث. و يركز أسلوب العالم السلوكى فى دراسة أبعاد السلوك التنظيمى على أهمية العلم وإطار البحث وجمع 
البيانات . و يضفى هذا الأسلوب على التشخيص العلمى قيمة أعلى من المتوقع . 


i العلمى كنظام‎ b> sh! 

يعتبر المدخل العلمى لدراسة السلوك التنظيمى والاداء اسلو با منظما للاستقصاء والبحث . فالاهتمام بالسلوك يرجح فى الواقع, 
إلى فجر التاريخ حيث تخللت مؤلفاتنا فى الادارة وصفات وتحليلات للسلوك فى المنظمات العسكرية والدينية والأجهزة الحكومية. 
وبرغم هذا الاهتمام الواسع. إلا أننا نجد أن محاولات دراسة السلوك دراسة تجريبية منظمة باستخدام أسلوب محددء يعرف 
بالأسلوب العلمى؛ لم تظهر إلا خلال الثمائين Lale‏ الماضية فقط. وعليه يمكننا القول إن لدراسة السلوك ماضيا طو يلا لفترة تار يخية 
قصيرة تسا" 

يتضمن الأسلوب العلمى كنظام للبحث عددا من الخطوات : موضحة بشكل (T Y)‏ وعادة ما يتدرج الباحث فى الخطوات الست 
البينة بالشكل فى دراسته للسلوك التنظيمى . و يميز هذا التتابع المنتظم الأسلوب العلمى عن أسلوب الممارسة. و يستخلص 
الباحثون, بعد اكتمال العملية واستخدام قاعدة بيانات نظرية أو تجريبية: توضيحا أو تفسيرا حول ظاهرة تنظيمية ماء مثل : تصميم 
الوظائف . أو العمليات class)‏ أو القيادة: أو تنمية مهارات العاملين . 


الجسر بين الباحث والمدير : 

ند juke‏ كل ا apd‏ الت اناي الت ا ان ر اتر ا اه و atid‏ اا وو 
اة اوه ال را واد اي ف تائم اليك ف را ر وفنا جب فو ق من UG‏ 
كلمهزمفهومة» Da‏ تطبيق نتائج اليحث فى الينوك أو المستشفيات أو المسايك أو poles‏ إنتاج الأغذمة أواى وضع تنظیمی e‏ يعتمد 
عل ee‏ لسر مال ی ا رخاتي قاذ ارت eee cores‏ و و الما CPE oy Fes‏ بن أن Pee‏ 
pal‏ بن مجموعه من التفسيرات الواضحة لأى دراسة قابلة للتطبيق فى bree‏ العمل, 
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يفترض بعض الباحثين ان مهمة تفسير وتطبيق نتائج البحث تقع على عاتق المديرء إلا اننا نخالف هذا الراى Saad‏ اسباب : 
اولا - إذا ما قدر للعلماء السلوكيين الاستمرار فى إجراء ابحاثهم فى منظمات حقيقية, فيجب عليهم أن يقدموا للمديرين شيئًا ذا 
معنن وقيمة. وكلما كان تفسير أى دراسة بحثية واضحا؛ زاد احتمال اكتشاف شىء ذى Lad‏ بوساطة المدير. 
ثانيا ‏ مثلما يتم تدريب العالم السلوكى على نقل نتائج (البحث)ء يتم تدريب المدير على إدارة المنظمة. 
ثالثا ‏ يتركز كل العمل اليومى للعالم السلوكى حول البحث الذى يقوم باجرائه, فيما ينحصر كل ما يفعله المديرون فى إلفاء نظرة 
سريعة فقط على مشروعات البحث ؛ St‏ أن واجباتهم الأخرىء كالحفز والتقو يم والتخطيط و وضع الافداف, تاخذ جل وقتهم. 


واخيراء يكرس علماء السلوك كل جهد هم فى زيادة المعرفة. وتتمثل إحدى الخصائص الأساسية لهذا العمل الهام فى ضرورة نقل 
النتائج وتقديم تفسيرات للباحثين الآخريئ والمرتقبين وللمجتمع بوجه عام. ولا يمكن تحفيق هذه المتطلبات إلا بالتفسير الحقيقى U‏ 
يعتقد الباحث أنه قد توصل إليه. 

ونؤكد, ثانبةء أن اهتمام المدير ينحصر ف تطبيق المعرفة الثمينة. فللتاكيد على عمل شىء ما فى اتجاه تحسين الأداء دلالات هامة 
فى تحديد الفرق بين العلماء السلوكدين والمديرين. فالمدير يهتح بالمسائل الإتية : 

١_الظروف‏ الحالية AU‏ والتى تستلزم الابقاء عليها أو تعديلها. 

Y‏ وضوح المهمة والغايات والأهداف ومدى تناسب الظروف الحالية مع هذه العنامر. 

 "‏ مدى الحاجة للتغبير والوقت الواجب إجراء التغبير فيه. 

AH هاإذا كانت التغديرات التى تجرى تحقق الأهداف التى وضعت‎ ٤ 


بتفق كل من العالم السلوكى والمدير؛ على ضرورة وصف الظروف الحالية بدقة. فالمدير يحتاج لذلك فى أداء Jost‏ بينما يحتاج 
العالم السلوكى إلى المعلومات لاحداث نظريات ونماذج . أما بخلاف ذلك فتختلف اهتماماتهما... ففيما يسعى العالم السلوكى 
لاختبار وتطو ير النماذي , يعمل المدير على تحسين الأداء. وعندما تستوف النظرية أو النموذج الاختبار التطبيقى ؛ يتحقق لنا أعلى 
مستوى من التفاعل المثمر بين العلماء السلوكبين والمديرين. و بشكل هذا المستوى من التفاعل تحديا للذين يعتبرون أنفسهم خبراء 
فى مجال السلوك التنظيمى التطبيقى . 


اداة لتصنيف استراتدجيات البحث التنظيمهمى 

تتوافر نتائج البحث التنظيمى الذى يستخدم الأسلوب العلمى بمعدلات عالية عن طر يق المجلات والمقالات المتخصصة والوثائق 
والعروض الموجزة للمسوحات, والمؤتمرات العلمية المتخصصة. وتختلف تلك النتائج من حيث المنهجية ؛ والقياس» ومدى التطبيق 
ودرجة التحكم ف المتفيرات . 

و بالرغم من التقدم الذى أحرز فى هذا المجال Jio‏ التحليل الشامل الذى سبق عرضه» فالكم الهائل لنتائج الا بحاث والموضوعات 
فى مجال السلوك التنظيمى معقد ومر بك. ولتخفيف حدة ذلك التعقيد قمنا بوضع طريقة للتصنيف (أى وسيلة لتصنيف الموضوعات) 
لتساعدك فى ترتيب وتنظيم عناصم البحث المختلفة وتحدد الأ بعاد الهامة والأساسية للبحث (انظر شكل (SAY‏ 


نطاق التطييق : 

يتم اجراء البحث البحتء أساسا, بقصد زيادة المعرفة. و يهتم العالم السلوكى بفهم ظاهرة ما دون الافتمام بمدى إمكانية 
تطبيقها فى الواقع العملى على وجه التخصيص. 

Lol‏ البحث التطبيقى فله قبمة محتملة فى المجال العملى لأنه يتعلق بتفسير الملاحظات واستخدام النتائج لتحسين وضع be‏ ومن 
أمثلة ذلك إجراء بحوث عملية عن مصادر الرضا الوظيفى يمكن تطبيقها فى أوضاع تنظيمية حقيقية. والبحث الخدمى هو ذلك النوع 
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دراسة الحالة 
الدراسات الميدانية 
التجارب 


درجة التحكم 
فى البحث 





من أنواع البحث الذى يظهر عندما ستخدم العالم السلوكى مستشارا لدراسة مشكلة ما. و يفترض هنا أن المدير قد قام بتشخيص 
الشكلة والحق Sols!‏ لقاء أجرء لدراسة المشكلة دراسة علمية. ومن أمثلة ذلك تقو يم أراء العاملين حول مجموعة المزايا الاضافية 
فى المنظمة . 

أما بحوث الفعل فتتضمن البحث الاستقصائى لوقف ماء وتحديد المشكلات i‏ وتطبيق الاستراتيجيات التى تخفف او تز يل 
المشكلات. و يكون التركيز فى هذا النوع من البحث على التغدير الذى قد يحدث فى الهيكل التنظيمى» أو lll‏ أو التقنية» أو البيئة, 
اوأى تشكيلة تتالف من هذه العناصر. و يتوقع أن بحدث الباحث التغبير المؤثر والذى سيتم توثيقه وعرضه على المديرين. ومن أمثلة 
هذا النوع بحث أسباب دوران العمل بين العاملين. 

إن ايا من تطبيقات البحث هذه جديرة بالاهتمام وضرورية لزيادة معرفتنا بالسلوك التنظيمى . أما الحكم بمواءمة أى منها لموقف 
معين فيتوقف ف الغالب على الباحثين والمديرين المعنبين؛ إن أن لهم أهدافا بريد ون تحقيقها. وتعد هذه الاهداف بمثابة علامات 
تهدى لاختيار احد الانواع الأر بعة المذكورة. 


مستوى هدف البحث : 

يتوقف مستوى هدف البحث على النتيجة المتوقعة منه. فاذا كان الباحث مهتما بوصف الكيفية التى بتفاعل بها الأفراد لحل 
مشكلة ماداخل جماعة بلا قائد: فان الهدف وصفى. ومن الأمثلة المعروفة للمعيار الوصفى لشكل هيكلى*' نموذج نطاق الاشراف 
الذى ala‏ بوصفه قريقناس (Graicunas)‏ وهو ليس أكثر من وصف للعدد المحتمل من التفاعلات بالنسبة للمدير ف حدود أنطقة 
الاشراف المختلفة. ١‏ 

وهدف آخر للبحث يعطيه المديرون أسبقية متقدمة: هو ما يعرف بالهدف التنبئى حيث aigo‏ المدير بالتنبؤ بسلوك وأداء الفرد 
وبتحقيق الاهداف التنظيمية الكلية. فاذ! استطاع المديرون التوصل إلى الأساليب التى Las‏ بالاداء النهائى للموظف بدقة, مثل 
اختبار القدرات, تمكنوا من أداء أعمالهم بسهولة و بسر. لبس هناك اختبارات تؤدى إلى تنيؤات دقيقة. ومع ذلك فالبحث عن 
الهدف التنبئى مازال مستمرا؛ وهو ضرورى بالنسية لمجال السلوك التنظيمي. 


ا 


لايهتم المديرون otay‏ فى بعض الحالات, بالوصف أو التنيؤ ولكنهم بسعون إلى معرفة اتجاه العلاقة بين المتفيرات . 
ويعرف هذاالنوع من أنواع البحث بالسيبى» ومن أمثلة ذلك المجال الذى يتضمن فكرتى الرضا والأداء . وهناك ار يع علاقات 
اتجاهية محتملة لهزين المتغير ين تم طرحها بوساطة المنظرين والباحثين والمديرين الختلفين : 


يؤدى إل 
etayin ١‏ ااا ee‏ الرضا 


eA — NY 
Ló) ——— a elyi ۳ 
الرضا‎ t elgYit 
ويستخدم فى تحديد العلاقات الاتجاهية أساليب ومنهجيات إحصائية رفيعة.وقد أفضى البحث فى العلاقة السببية بين هذين‎ 
.٠"ةضراعتم المتفيرين, حتى الآن. إلى بعض النتائج الهامة ولكنها‎ 


درجة التحكم فى البحث : 

يؤثر نوع استراتيجية البحث المختارة على درجة التحكم التى يمكن ممارستها عند دراسة السلوك البشرى فى النظمات. و يتضمن 
بحث دراسة الحالة استخدام بيانات أو معلومات لا يتوافر للباحث أى قدر من التحكم فيهاء حيث إن التجر بة أو الحالة قد حدثت 
من قبل ol)‏ أن البحث يتم بأثر رجعى) و يكون دور الباحث فى هذه الحالة وصف ما جرى بعد وقوع الحدث. أما فى الدراسات 
الميدانية فتتوافر للباحث درجة من التحكم فى اختيار مفردات البحث (الناس المراد دراستهم) والمنهجية المراد استخدامها She)‏ 
الاستبيانات والملاحظات والمقابلات): والفرضية التى يتم اختبارها والفترة الزمئية لاجراء الدراسة» فيما تكون درجة تحكم الباحث 
فى السلوك الفعلى لمفردات البحث محدودة أو منعدمه تماما. واخيرا تتيح التجارب للباحث فرصة التحكم أكثر فى المتغيرات الرئيسية 
موضوع الدراسة. 

ويمكن أن تتم التجارب فى المختبر أو فى أوضاع ميدانية حقيقية. فقد يسم الباحث فى دراسة عن الدافعية مثلا إلى استقصاء 
كيفية ارتباط العمر بهذا المتغير وبذلك تكون هناك ار بع فئات عمرية للعاملين يمكن دراستها : 

)١(‏ من عمر عشرين إلى ثلاثين عاما 
(Y)‏ من واحد وثلاثين إلى أر بعين عاما. 
) 
) 


العمل. واذا أراد الباحث استقصاء اتجاهات النساء فقط فى تجر بة ما يتم التحكم فى متغير النوع . 


عوامل إضافية يجب مراعاتها عند اختيار الاستراتيجية : 

عند اختيار إحدى استراتيجيات البحوث السلوكية الأ ر بع الرئيسية دراسة الحالة؛ والدراسة الميدانية. والتجر بة الختبرية 
والتجربة الميدانية ‏ يجب أن يكون الباحث ملما بأوجه الشبه والاختلاف بين هذه الاستراتيجيات» كما ينبغى على الباحث اختبار 
الاستراتيجية التى تؤدى إلى تحقيق اغراض البحث بصورةأفضل.و بالطبع فان الاستراتيجيات تختلف حول بعض المسائل مثل : 

١‏ نوعية المعلومات أو البيانات التى توفرها. 

. هدى «تقاء» أو «عدم خلطه المعلومات اى درجة وثوق الباحث فى الاستنتاجات المستنبطة من النتائج‎ Y 

٣‏ - مدى إمكانية تعميم نتائج الدراسة فى مجالات تتعدى نطاق البحث. 

؛ ‏ مقدار الوقت والموارد اللازمة لاجراء البحث. 


-tT 


PO الففلة‎ E الكاسقيم‎ A ee arpa een Cel al More a Gs Ora |W a 
ويأنسون لهاء و يستخدمونها بالرغم من جوانب الضعف فيها . ولسوء الحظء تلعب العادات والتجارب والميول السابقة للباحث دورا‎ 
. الياحث لاستراتيجية مهينة فى بعض الحالات‎ Los! أساسيا فى‎ 


ولتقويم جوانب الضعف والقوة فى الاستراتيجيات الا ربع الرئيسية, يتعين على الباحث النظر فى أر بعة عوامل إلى جانب مهيار 
التحكم فى البحث. وتشمل هذه المعايير الاضافية : )١(‏ السيطرة (Y)‏ الواقعية (Y)‏ المدى (E)‏ الدقة. (انظر شكل (OV‏ 


السيطرة : 

يتمائل التحكم والسيطرة من حيث إن كلا منهما يتعلق بسيطرة الباحث على المتفيرات قيد الدراسة. فيينما يتعلق الأ ول بحماية 
البحث من عوامل خارجية غير مرغوب فيها تتعلق السيطرة بقدرة الباحث على تعديل قيمة متفير ما بناء على تعديل متوقع فى متغير 
ثان. فقد يشعر أحد المديرين بأنه من الممكن رفع الروح المهنو ية للعاملين من طريق تحديث المهارات الفردية للمشرفين. ولكى يتم 
اختبار هذا الافتراض: يلحق نصف عدد المشرفين ببرنامج لتدريب المشرفين و يترك النصف الآخر دون تدريب؛ ثم يتم قياس 
معنو يات العاملين بالنسبة للمجموعتين قبل و بهد البرنامج التدريبى. وهنا يكون المتغير الذى تمت السيطرة عليه فو حضور 
البرنامج التدر يبى. وتعطى التجارب الميدانية والمختبرية تقديرات عالية فى معيار السيطرة وذلك لامكانية قيام الباحث بهذه التجارب 
بطريقة علمية. 


الواقعية ؛ 

تمثل الواقعية إحدى نقاط القوة قي دراسة الحالات والتجارب والدراسات الميدانية وذلك لتوافر درجة من الثقة لدى الباحث يان 
سلوك مفردات البحث طبيعى و يمثل السلوك البشرى الحقيقى والواقعى. فى حين أن أخذ مفردات البحث من مواقع حقيقية 
ووضعها فى مختير. بقلل من درجة الواقعية وذلك يمثل أحد جوانب الضعف فى استراتيجية التجر بة المختبرية. 










شكل oY‏ العوامل الواجب مراعاتها عند اختيار استراتدجية البحث 


دراسة الحالة منذفضة منخفضة 
الدراسة الميدانية متوسطة منخفضة 
التجارب المختيرية عالية alls‏ 
التجارب الميدانية عالية عالية 


ماح Adda‏ بخطی هذا التقو a‏ تقد برات TENTI‏ و ا(متوسط» و رعال» لكل عامل „dd> ge‏ 


SET 


المدى: 

يشير المدى إلى سعة الدراسة. و بالاخص عدد المتفيرات وعلاقاتها. و يمثل ذلك أحد جوانب القوة فى الدراسات الميدانية التى 
تستخد م الاستبيانات)إن من اللمكن قياس متغيرات متعددة باستخدام هذه الأداة. فمن المكن أن يقوم الباحث مثلاء بدراسة الرضا 
الوظيفى» وسلوك القائد؛ وخصائص الوظائفء وسياسات المنظمة باستخدام استبيان بسيط. و يتعين على هذا الباحث أن يعرف أنه 
كلما كان الاستبيان طو يلا زاد إرهاق المستجيب مما قد ينتج عنه إجابات متحيزة أوغير صحيحة. اما التجارب المختبرية والميدانية 
Lal sad‏ محد ود بحكم طبيعتهاء وذلك لاهتمام الباحث dogs‏ عام بالعلاقات بين عدد محد ود من المتفيرات . 


= م 


الدقه: 

عادة ما يكون البحث ف المختيرات AS)‏ دقة من الدراسة الميدانية التى عادة ما تستخدم الاستبيان. فاستخدام وسائل القياس 
المتعددة مثل الملاحظة من قبل مجموعة من الخبراء أو تسجيل التجر بة على شر بط فيد يو لعرضها فيما بعد يتيح للباحث فرصة 
الحصول على ديانات صحدحة . ولهذا السيب ندا كثير من Ca Ll‏ استخدام الاستبيان مع المقايلات أو الملاحظه لز ais a> sash‏ 


دلالات إداريه ؛ 
قد بسأل القارىء عند هذا الحد من النقاش. «لاذا pall aig‏ ببحوث السلوك Ub‏ فى من اختصاص العالم والأكاديمى؟». 
هناك على الاقل ثلا ثة أسباب دجب مراغاتها وهی : 
١‏ لم تعد الحلول الاجتهادية SALA‏ السلوك المعقدة مسلمابها, إذ أن عملية إدارة منظمات اليوم تتطلب استخدام مداخل أو 
LY‏ يتمثل أحد الادوار الادارية التى بدأت تتزايد أهميتها فى دور المشخص . و يتعين على المدير ين استخدام طرق متنوعة Jian‏ 
الملاحظة والمسوحات والمقابلات والدراسات المنهجية وما شابهها ‏ للوصول إلى حلول للمشكلات الهامة. كما يجب أن تكون 
# أخيرا يشتمل مجال السلوك التنظيمى على مداخل ونمانج ونظريات عديدة يستطيع المدير الاستفادة منها. وحتى تكون الفائدة 
حقيقة. يتعين أن تكون للمدير القدرة على تقو يم جوانب القوة والضعف ف النماذج والنظريات المختلفة _والتى لا يوجد فيها 
ما يخلو من العيوب. 
ومدى تأبيد أو عدم تابيد الا بحاث اللاحقة لنتائجها. إن ذلك يساعد المدير كثيرا. 
وليس غرضنا ان نحول القارىء إلى باحث» بل إننا. على عكس ذلك, نامل أن نتمكن من توجيه السلوك فى المنظمات بفعالية على 


موجزلمدير: 

١‏ هناك أربع «طرق» لترسيخ المعتقدات حول الظواهرءوهى الصلابة والسلطة والبدافة والعلم. وبما أن العلم يتضمن السعى 
نحو المعرفة الموضوعية . فهو لذلك شديد الارتباط بمفهوم السلوك التنظيمى . 

؟ ‏ العلم طريقة تتضمن الملاحظة والاستقراء والاستئباط والتحقيق. 

٣‏ _ تشكل ob bul‏ الأساس لحاولة تنظيم تفكيرنا حول المتفيرات الضرورية لفهم السلوك التنظيمى . فالنظرية ف الواقع: فى 
محاولة لبناء نموذج لجائب من جوانب الواقع . 
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Y‏ تستخدم النظريات فى بناء نظرية للسلوك والأداء فقط بل تستخدم أيضا فى تحسين القدرة على التنبؤ بالسلوك التنظيمى 
وفهمه وتشخرصة . 

النموذج النظرى وسيلة لدراسة الارتباط بين المتغيرات» و بوضح نموذ جنا الارتباط بين البيئة والأفراد والجماعات والقيادة 
والمنظمة aail ally‏ ونظم الحوافز والتغيير والتطو ير التنظيمى وتقو يم الأداء والأداء. 

يتم تدريب باحث العلوم السلوكية ليكتسب المعرفة عن السلوك التنظيمى من خلال اعتماده على المبادىء العلمية للبحث؛ 
وبذا يكون د ور الباحث الوصف والتوضيح أكثر من العلاج . 

يحتاج المديرون» باعتبارهم مختصين بحل المشكلات: إلى المعلومات المستندة إلى العلم إلى جانب الفطنة والتجر بة لهالجة 
الخليط المعقد من المتغيرات الموحودة فى المنظمة . 

يتطلب الاختلاف فى توجهات كل من باحث العلوم السلوكية والمدير نظاما مفتوحا وواضحا للا تصال بيئهما. ولا يمكن أن 
بتطور مجال السلوك التنظيمى إلا بتحسين الحوار والتفاهم بين العالم السلوكى والمدير. 

يمكن أن يكون البحث حول ظواهر السلوك التنظيمى وصفيا أو تنبئيا أو عرضيا. 

يركز البحث العلمى فى هذا الكتاب على استراتيجيتى البحث الميدانى والمختيرى. و بينما تجرى الدراسات والتجارب الميدانية 
فى منظمات قائمة تقوم التجارب المختبرية بتكو ين أوضاع معينة لدراسة خاصية سلوكية محددة. 

لاسترائيجيات البحث جوانب ضعف وقوة كامنة فيها. وتشمل العناصر الواجب مراعاتها عند اختيار استراتيجية معينة 
التحكم والسيطرة والواقعية والمدى والدفة. 

إن دراسة خصائص السلوك التنظيمى عملية مستمرة وليست محاولة واحده تنتهى بحل مشكلة ما_وتبعا لذلك فان 
استخدام استراتيجيات وتصامدم ونماذج مختلفة يولد معارف هامة حول السلوك البشرى يتعين على pall‏ ين تنقيحها 
وتفسيرها قبل تطبيقها على مشكلات فرديةء أو جماعية, أو تنظيمية. 


—\\ 


اسئثلة للمراجفة : 
١‏ إذاكانت معابير الأداء الوظيفى غير واضحة بالنسبة للعاملين, فما فى المشكلات التى قد تترتب عليها؟ 


اختر وظيفة واحدة من القائمة الآتية وحاول وضع معايير للاداء تأخذ فى الاعتبار عوامل الدقة والزمن والتقر يم . 


_ ضابط شرطة. 
ب 0 مدير فريق pussy‏ لكرة القدم. 

ل _— مبرمح حاسب Ji‏ 

ما فی المخاطر call‏ يمكن أن يواجهها å Ju polar yp‏ مجال صناعحى ديناميكى aslaich‏ الكامل على «الفطنه والخيرة» لتحسين مسنوى 
أراء مرء وسبيك © 

بين كيف ترتبط الفرضيات بالنظرية . 


من المسئول عن تفر نتائج التجر بة الميدانية (الباحث (pall al‏ ولاذا؟ 

لاذا بشعر المديرون بالقلق تجاه التوقفات» أو الأعطال التى تنتج عن إجراء الدراسات الميدائية؟ 

ما هى مزايا التجر بة المختبرية مقارنة بالتجر بة الميدانية؟ 

إننا نفترض انه يجب تحسين الحوار بين الباحث pally‏ إذا ما أريد ان تكون المعرفة بالسلوك التنظيمى ف المنظمات كاملة علميا. هل نتفق مع 
هذا الرأى ؟ ولاذا؟ 


~ OL 


۲ 


حالة دراسية عن السلوك التنظيمى 
oy‏ الصم التى نحدحت 


بالرغم من الأعداد المتزايدة لحالات الضم (شراء شركة لاخرى) فى السنوات الاخيرة: إلا ان إحدى الدراسات التى أعدتها مؤسسة 
ماكينزى وشركاه للاستشارات الادارية (كما اوردتها مجلة فورشن) قد كشغت أن أغلب هذه الحالات قد فشات . وف الواقع إن هناك PST‏ 
من ثلئى حالات الدمج لم تحقق كسبا ماديا أكبر مما لو قامت الشركة الضامة بوضع استثماراتها فى شهادة توفير sobs‏ البنوك. 

لاذا يكون معدل الفشز عاليا؟ يقول الخبراء فى مجال الضم بان العملية اشبه بحالة الزواج,حيث يتطلب الأمر التكيف والتعديل من 
جانب الشركة الام والشركة التى pe‏ ضمها. مجلة فورشن (Fortune)‏ مثلا. سال كيف يمكن لشركة ای بی اعم (1B M)‏ التقليدية التعايش 
مع شركة رولم (Rolm)‏ المتحررة (شركة تعمل فى مجال تقنية الاتصالات ضمتها (اى بى أم) سنة (VAAL‏ أو لشركة جنرال موتور ز التعايش 
سلميا مع شركة فيالق نظم البيانات الالكترونية ذات الضبط والر بط (التى أسسها رجل الأعمال روس سروت (Ross Perot)‏ والتى ضمتها إليها 
جنرال موتور 5 عام VAAL‏ م)؟ فعاده ما يكون الشركة الام والشركة المنضمه عادات وقيم ومعتقدات متباينة تماما. وتخاطر الشركة الضامة 
حيئما تحاول خنق الشركة اللضمومة وتقضى على خصائصها المميزة التى كانت فى الاساس عنصر جذب بالنسبة للشركة الضامة. 

هنا تبدو الشركة الام فى مازق. فاذا فرضت اسلو بها الادارى على الشركة الأخرى فمن المحتمل أن تنسف عملية الضم وتقصى مديريها 
التمرسين. فقد حاولت شركة جنرال الكتريك مثلا ان ترفع يدها عن شركة انتيرسل (Intersil)‏ شركة مصنعة للمواد الموملة للكهر باء. إلا 
انها استبدلت النظام الاختيارى لامتلاك الأسهم بالنسبة للعاملين فى انتيرسل بنظام للحوافز يتسق مم نظام جنرال اليكتر يك . فاثار ذلك 
حنق كثير من مديرى ومهندسى انتيرسل فتركوا العمل بالشركة فى اول فرصة لاحت لهم.وقد فقدت الشركة خلال فترة قصيرة ما يفوق الثلث 
من خبرة المهندسين العاملين فيها. 

من الممكن أن يكون عدم التدخل خطيرا بنفس القدر. كما اكتشفت موتور ولا (Motorola)‏ فقد اشترت موتور ولا شركة فورفيز سيستمز 
(Four - Phase Systems)‏ الحى تصنع نظم معالجة البيانات. حيث كانت فى حاجة ماسة لدعم إدارى كبير. كما تقول فورشن ... فيى فى حاجة 
إلى «كبير مديرين» لتصريف الاعمال اليومية ومساعدة الاطراف المتصارعة. إلا أنها لم تفعل شيئًا من ذلك وانتظرت سنة تقريبا قبل أن يتم 
تعبين مدير جديد لها ووفتها كان الضرر قد حدث بالفعل. 

ماذا تفعل الشركة الضامة إذن؟ هل يتعين علييا أن ترفع يد ها عن إدارة الشركة التى يتم ضمها al‏ تتدخل فيها؟ الاجابة على ذلك , 
حسب gl,‏ الخبراء الذى أوردته مجلة فورشن؛ هو شىء من هذا وذاك. حيث تحاول الشركات الضامة أن تبقى على ثقافة الشركة التى يتم 
ضميا على ماهى cute‏ بعنحها الاستقلال التام Gace‏ على أن دور الشركة الأم لا يقتصر على التمز يل فقط. بل توفر الكثير من الشركات 
الضامة الناجحة التدريي الادارى والاستشارة لمساعدة ley‏ الأعمال فى كيفية إدارة شركاتهم النامية يصورة أفضل. وقد يشهد على أثار ذلك 
تانهل (Tanne)‏ الذى شرع فى إنشاء شركته الخاصة ) (Stock Equipmss:‏ بولاية أوهايو. فمعندماقاست شركة جترال سقتال 
(General Signal)‏ بشراء شركتهء أثار الستشار ون العديد من الأسئلة التى كشفت عن مشكلات شركة (Stock Equipment)‏ الاستراتيجية مها 
والتشغيلية . كما قد م الستشار ون حلولا ساعدت تانهل فى تحسين استراتيجية مشروعه Joy‏ مشكلات التخزين. 

وأحيانا تستطيع الشركة التى يتم مُمها puis‏ الشركه الام وفق اكتشاف هاريس انترتايب (Haris Intercype)‏ وهى شركة مصنعة للمطابع i‏ 
عندما ضمت شركة راديشن المتحدة (Radiation Inc)‏ التى تصنع نظما الكترونية معقدة تشمل معقبات الصوار يخ . فبعد عملية الضم بقليل. 
بدا مديرو شركة راديشن فى تولى مناصب عليا فى شركة فاريس وأصبحت لهم وجهات نظر راديكالية حول الصورة التى يجب ان تكون عليها 
الشركة. وباختصار فقد حولوا شركة هاريس من شركة لصناعة المطايع إلى شركة لأجهزة الاتصالات الالكترونية. من خلال شرائها لعدد من 
الشركات الاشرى انتهت بشراء شركة منتجات لائير (Lanier Business Products)‏ وهن شركة لعدات معالجه الكلمات (طايعات) ق عام 


Aart‏ اع 


اسئلة إرشادية i‏ 


١‏ _ ماهر العوامل التى أوجدت الصعوبات فى حالات الضم التى تم وصفيا فى الحالة؟ 
٣‏ فىأى مستوى من المستو يات تعمل هده العوامل الفرد ab‏ الجماعة ام التنظيم؟ 
٣‏ كيف يمكنك وضع إطار لدراسة علمية لبحث عمق هذه المشكلة؟ 


Myron Magrin; “Acquiring Wilhout Srnoothing™ Fortune, November 12,1984, pp. 20 - 26. المصدر ؛‎ 


Sils 


حالة عن الدراسة العلمية للسلوك التنظيمى 


مستوصف بيلى جيكنز مؤسسة متخصصة ف تقديم العناية الطبية للمرضى الخارجيين فى كولمبس بولاية اوفايو تختص العيادة بالعناية 
الطبية التشخيصية والوقائية لمواطنى مجتمع أوفايو الوسطى . و يقوم أطباء من د وى التخصصات العالية بالكشف والتشخيص الكامل 
للمريض. باستخدام احدث الاجهزة الالكترونية فى التحليل. فاذا أظهر الكشف أمراضا بدنية oy yall‏ تم تحو يله إلى أحد الستشفيات 
المجاورة.. ومع ان خدمات العيادة متاحة للعامة. إلا أن - +“ من المرمى هم من المنظمات المجاورة والتى لها عقود مع العيادة للكشف 

الدورى على موظفيها. 

تستخدم الهيادة التى أنشئت فى عام ۱۹۷١‏ بوساطة الدكتور ج . ت (J.T Baitey) Gas‏ والدكتور ل. mA‏ سمز (L. H. SIMS)‏ اثنی pie‏ 
طبيبا متخصصا وأكثر من مائتى فنى وموظف يشغل 7/0٠‏ من وظائف الفنسين والموظفين نساء وحوالى ZY‏ من هذه الوظائف موظفون يعملون 
لبعض الرقت bute) (Pant ume)‏ ما يكونون طلابا بكلية الطب بالجامعة المجاورة و يعملون فى فترات العصر والمساء بعد انتهاء 

المحاضرات). 

Lisl‏ المستر استيف مان (Steve Mann)‏ مدير المستوصف خلال الربع الأ ول من عام ٠۹۸١‏ نظاما جديد! لتوزيع العاملين (جدولة العمل) 
مستبدلا نظام العمل من خمسة أيام فى الأسبوغ بواقع ٤٠١‏ ساعة fae‏ لنظام £ ايام عمل / 1١‏ ساعة ف الاسبوع. لقد تعرف مان على فكرة 
العمل الأسبوعى المعدل من خلال اطلاعاته على أدب الادارة واتصالاته بجمهيات الموظفين المحلية والوطنية, وملاحظاته فى المنظمات 

الاخرى فى منطقة كولميس ., و يعتقد مستر مان بان العيادة يجب ألا تكون مبتكرة فى مجال الطب فقط بل وف مجال إدارة الأفراد ايضا. 

ويطبق نظام الجدولة الجديد «4/ ١‏ 4» على العاملين الفيين والمساندين المتفرغين للعمل. أما بالنسبة للعاملين المتهاوئين فيعطون Lal‏ 
يوم الجمعة أو يوم الاثنين لتصبح عطله نهاية الأسبوع ثلائة أيام. وقد نوه مستر مان إلى أنه سيتم تقو يم النظام الجديد بعد فترة تجر بة 

تمتد لستة اشير. 

وبقرب نهاية ستة الاشهر ‏ فترة التجربة ‏ قام مستر مان بتكو ين فريق عمل من خمسة أشخاص لتقو دم نظام »٤ ٠ /٤«‏ على ان برقع 
تقريرا له خلال ثلاثين يوما. لقد أصبحت مواقف بعض أعضاء الفريق معر وفة حيث اتضح أن مساعد مدير للستوصف مؤيد للعمل بالنظام 
الجديد» فيما كان موقف مشرق قسمى التمر يض وعلم الأمراض سلبيا تجاه النظام الجديد . أماأراء العضو ين الباقيين من الفريق فلم 

تعرف. 

اتم الفريق مهمته ورفع تقريره للمستر مان. وقد جاء فى التقر ير التوصيات التالية : )١(‏ ألا يستمر العمل بنظام «1/ ٠‏ 4» الجديد. 

: مقتطفات من التقر ير‎ Ja السابق فورا. وفيما‎ ul ٠/5: العودة إلى نظام‎ (Y) 

تقرير فريق عمل جدولة عمل الموظفين  ٠١‏ سبتمبر ١۹۸٠م‏ 
التوصية : 

يوصى فريق العمل المختص بتقو يم نظام العمل لا ر بعة ايام/ أريعين ساعة فى الأسبوع GL‏ يوقف العمل بنظام الجدولة الجديد والعودة 
إلى نظام العمل لخمسة أيام/ أربعين ساعة فى الأسبوع. و يعتقد الفريق بأن عيوب نظام الجدولة الجديد تفوق مزاياه. 
الطرىقه : 

تم استخدام طريقة التقو يم على مرحلتين وشمل ذلك استقصاء ومقابلات غير رسمية. 

GPS تم تصميم استبيان؛ وارسل لكل العاملين لملئه. وقد تم توجيههم باستكمال البيانات أثناء ادائهم للعمل, وان يودعوه مكتب‎ ١ 
>٠١ ان هناك أقل من‎ (Y) : وقد أظهرت البيانات الاتى‎ (A Y الموظفين. وهم فى طريقهم إلى منازلهم. مرفق نتائج المسح (انظرشكل‎ 
من تلك‎ AST SALAI من الوظفين فى عينة المسح يفضلون استمرار النظام الجديد. (؟) أن التقديرات التى وضعت لدرجة خطورة‎ 
. التى وضعت للايجابيات‎ 

؟ ‏ تم إجراء مقابلات غير رسمية مع ثمانية عشر موظفا ممن لم يشتركوا فى المسح» واتضح أن MG‏ عشر موظفا منهم لا يفضلون النظام 
الجديد. ومن أكثر المشكلات التى تكرر ذكرها من قبل هؤلاء تلك المتعلقة بالاضطراب فى العمل والمنزل. ومن المزايا الايجابية التى تكرر 
نكرها تقليل نسبة الغياب وتخفيض تكلفة الانتقال. 


ات 


شكل ہ٦‏ مسح لجدولة العاملين 





الاسسم: 
الادارة : 


١‏ هل Los‏ الاستمرار بنظام «]/ at:‏ اسبوع؟ 
نعم ؟١ Tiy‏ 
Y‏ مشكلات الحدولة : برجن وضع تقدير من ٠ - ١‏ ( ا مشكلة... مشكلة خطيرة) لكل من DASAL‏ الملحتمله المدرجة بعد بالنسية للنظام 


الجديد (E: /٤(‏ 
المشكلة التقدير 
١‏ -الانهاك من يوم العمل الطو يل. فين 
٣‏ اضطراب جدولة العاملين . £,0A‏ 
Y‏ زيادة فى عبء العمل. 4 متوسط التقد يرات 
٤‏ -زيادة فى مشكلات الاتصال. vA‏ 
ه ‏ المشكلات العائلية نتيجة التأخر فى الوصول للمتزل. VAY‏ 
Y‏ مزايا الجدولة : 
يرجى وضع تقدير من ١‏ ° إلا مزية... مزية إيجابية هامة) لكل من العناصر المدرجة بعد عند تطبيق نظام )٤ ٠ /٤(‏ مقابلة بنظام 
)°/*£( 
المزايا المحتملة التقدير 
Y‏ انخفاض الفياب. ۳,۹0 
٣‏ زيادة وقت الفراغ. ENA‏ متوسط التقديرات 
٤‏ انخفاض تكاليف الانتقال 00 
ه قله الوقت الضائم حص 


أسئلة إرشادية : 


١‏ ماهى الاهداف للتحول لنظام العمل الأسيوعى fb‏ 1؟ 
۲ قوم ما أنجزه فريق العمل من وجهة النظر الادارية. 
Y‏ قوم ما أنجزه فريق العمل من وجهة الدراسة الميدانية. 


٤‏ -ماذا يجب أن Jai‏ مستر مان بعد ذلك؟ 
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لنتامل لبضع لحظات هاتين الصورتين المختلفتين لجو العمل ؛ 

ليس هناك أشق على المرء من أن يكون مقيدا باداء شىء واحد كل يوم من الصباح إلى الليل دون إرادته. وكلما أحس المرء 
باد ميته أصبح عمله اكثر بغضا لنفسه؛ لأنه يحس بالتقيد وانعدام الأهداف . وف كل الفروع يتحول نشاط العامل إلى شىء تافه.... 
مجرد عملية ميكانيكية تتكرر كل دقيقة ولا تتغير bole‏ بعد عام'. 


یغادر مستر ميتلتس (Mecelits)‏ داره فى قير ينقتون jJyou(Gearington)‏ حد يقة ر يسيرش تراينقل (Research Triangle)‏ بكار ولینا 
الشمالية, كل صباح فى تمام الساعة السابعة والر بع. يشاركه موظف أخر يعمل بمؤسسة داتا جنرال فى هذه الرحلة التى تستغرق YO‏ 
دقيقة عبر منطقة ردفية خضراء بكالرولينا الشمالية. ومستر ميتلتس الذى يعمل رئيسا لقسم ميرمجى الكمييوتر. و يبلغ من العمر 
١؛ ole‏ و يتقاضى مبلغ تسعة وثلاثين الف دولار فى العام Ye‏ يرتدى ر بطة عنق أثناء العمل. و يمكنه أن يعمل وفق جد ول ساعات 
عمل مرن. وله مكتب خاص به مزود بحاسب ST‏ ولا يلزمه أن بنتظر ليجد فرصته فى الحاسب JYI‏ الرئيسى . كما أنه يستطيع أن 
بأخذ معه جهاز كومبيوتر نقال إلى منزله فى نهاية الأسبوع إذا أراد. 

تتذكر زوجة مستر ميتلتس, السيدة جوى ذات الا ر بعين عاماء الفترة التى انتقلت فيها الاسرة من نيوجرسى إلى هذا المكان قبل 
ثلاث سنوات : «عندما انتقلنا إلى هنا كان ستيفن يقول : إن انتقالنا اشيه بالتقاعد مبكرا عن العمل. إلا أنه يعمل الآن أكثر من ذى 
قبل. ومع ذلك فانه يذهب إلى الكلية مرتين فى الاسبوع : لتحضير درجة الماجستير فى إدارة الأعمال, إنه يجد متعة كبيرة فى ذلك" . 

المشهد الأ ول لفريد ريك انجلز Fredrich Engles)‏ ( أحد رواد الحركة الاشتراكية يصف فيه العمل لعمال المصانع الانجليز Sao‏ مائة 
عام تقريبا على أن هناك آخرين يرون أن نفس الصورة تنطبق على حياة عمال صناعة السيارات فى منتصف السبعينيات". 

وأوردت القصة الثانية جائيت قيون (Janet Guyon)‏ التى تعمل بمجلة وول ستريت (Wall Street Journal)‏ وتصف الجهد الذى 
يبذل من قبل أعداد متزايدة من أصحاب الأعمال لاحداث منظمات ووظائف تتح للعاملين تكثيف ما أصبح يعرف بجودة بيئة 
العمل. لقد أخذ Sema‏ الذى يجرى lle‏ يركز على مسائل كبرى نتعلق بقيم الحياة» والتقدم الوظيفى» وتحقيق الذات للموظفين , 
بعد ان كان مجال التركيز فيه ضيقا ومحصورا فى الرضا الوظيفى قبل فترة السبعينيات؛ وسواء اكان اهتمامنا عمليا يتعلق يجعل 
العاملين أكثر إنتاجية. أو اجتماعيا bole‏ يتعلق بجعل تجر بة العمل اكثر إشباعاء فلا بد لنا من تناول الخصائص الفردية للعاملين . 

إن الغرض من هذا الفصل بحث تلك الخصائص الفردية الأكثر تلاؤما مع المنظمة؛ ولن نستطيع فهم الأداء ف المنظمات درن 
معرفة الخصائص الفردية التى تؤثر على السلوك والأداء. و بالرغم من أن الوصفين اللذين وردا قيل قليل حول الحياة العملية 
يرسمان صورتين مختلفتين تماما إلا أن كليهما يؤكدان الاهتمام بالفرد العامل. 

: هذا الفصل خمس خصائص فردية هى‎ Jy dine 
الدوافع : القوة النفسية الدافعة للسلوك.‎ 
. والشخصية : مجموع الأ وجه العديدة التى تشكل الفرد‎ 
والادراك : المعالجة الانتقائية للمعلومات التى تفضى إلى سلوك قصير المدى,‎ 
ibe والتهلم : تعديل السلوك بصورة مستمرة وللدى طو‎ 
والرضا الوظيفى : الاتجاهات الس يكونها الفرد نحو عمله.‎ 
زيادة على ذلك تلعب القدرة مقدرات الأداء الثابتة أو المحتملة -دورا فى تكبيف هذه الخصائص,‎ 


OF _ 


نمودج للأراء الفردى : l‏ 

ولا بد لمثل هذا النمونج من الوفاء بمطلبين اساسيين ؛ اولاء يجب أن يكون بسيطا بالقدر الذى يسمح لنا بتنظيم الحقائق حول 
السلوك وإدراك معنى. ما نشاهده. ثانياء يجب أن يكون النموذج كاملا للحد الذى يجهله أداة تنبو دقيقة للجهد والسلوك والأداء فى 
العمل . : 


n eggs 


ورود محرك من المنظمة | ا 
(مثل سدور طلب من - شكل ١-١‏ التاثيرات السلوكية الفردية على الأداء 
الرئيس (OY‏ ~ : 














الإدراك i‏ التعلم يع الشخصبية ي الدوالهم الجههد س السلوك 


say! 
| | — الفدرات‎ o 


المكافأة والتقو ديم 


تغنية مرتدة ا 


(النموذج المعروض فى الفصل الثانى يوحى بان الاختلافات فى الأداء. فى الأصلء نتاج لمتغيرات عديدة مادية وذهنية وهيكلية 
وبيئية وتقنية).كبداية نقدم فى شكل (AUT)‏ نموذجا للتائيرات السلوكية الفردية على الأداء. فاهتمام pall‏ بنصب فى النهاية على 
أداء الموظف (مثل عدد المرضى الذين قامت الممرضة بخدمتهم, أو مدى ملاءمة الأنبوب الذى قام السباك بتركيبه). و يشير شكل 
)١- "١‏ إلى ان الأداء هوتفاعل لسلوك الموظفء وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراته. 

يعمد اغلب المديرين إلى التاثير على السلوك والاداء من خلال التوجيه والارشاد. فقد يطلب الرئيس المباشر من موظف» على سبيل 
JOI‏ أن يقوم بانجاز مجموعة من المهام تحت إشرافه كتجر بة لذلك الموظف. فى البداية. قد يقوم الرئيس المباشر بتمرين هذا 
الموظف وتزو يده بتوجيهات حول الطريقة التى يجب أن يتصرف بها فى مجال العمل. إلى جائب ذلك من المحتمل أن يقوم الرئيس 
المباشر بمراجعة العمل الماجزء وأن يقترح إجراء بعض التحسينات حيثما كان ضرورباء Gly‏ يكافء الموظف بالاطراء على إتمام تلك 
المهام بنجاح ؛ وتمثل التوجيهات والتدريب الأ ولى محركات من قبل المنظمة» تسبق جهد الفرد وسلوكه وأداءه LaS)‏ هوموضح بشكل 
کس 

وثمة مجموعة أخرى من المحركات تتبع إتمام العمل ولها أثر رجعى على الجهود والسلوك والاداء اللاحق فى ظروف مماثلة LaS)‏ 
هو موضح فى الشكل (Lest‏ فنرى أن age‏ الفرد وسلوكه وأداءه يبحدث استجابة لمؤثرات بيئية. 

إن أهم شىء فى هذا الفصل هو تلك العوامل الكامئة فى الفرد. والتى تتوسط بين الأحداث البيئية والسلوك الملاحظ. فالسلوك 
خارجى بالنسبة للفرد. وبهذه الصفة يمكن ملاحظته عمليا حال وقوعه. وبالمقابل, فان الأحداث البيئية (مثل توجيه المدير) 
خارجية و يمكن ملاحظتها تجريبياء وكما هو موضح فى شكل VAT‏ فهناك خمسة عوامل نفسية داخلية تتدخل بين الأحداث 
المشاهدة والسلوك BUI‏ وفى الادراك والتعلم والشخصية والدوافع والقدرات. 

تساعد الشخصية فى تفسير سيب حدوث سلوك معين: فهى نتناول محتوى السلوك» ونظرتها اتجاه الفرد ساكنة إلى حد bo‏ و يعتبر 
معظم العلماء السلوكيين الدوافع. وفى التى تثير السلوك وتوجههء والقدرات. وهى التى توفر للانسان الأهلية اللازمة للعمل 
plan‏ جوانب للشخصية. فالدوافع والقدرات لازمة جميعا لحدوث الفعل. بينما يوفر الاستيعاب والتعلم, بالمقابل, الزاو ية أو 
النسق الديناميمى للسلوك. و يوضحان كيف أن السلوك يتخير أو يبقى على حاله بمرور الزمن مثلما ينمو العاملون و يتفيرون فى 
المنظمات. 
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من العسير الفصل بين موضوعات الادراك والتعلم والشخصية والدوافع والقدرات وتناول كل منها على حدة. jy‏ الواقع فان هذه 
العوامل ترتبط ببعضها ارتباطا وثيقاء كما هو موضح بشكل (NT)‏ وتشترك فى الخصائص التالية : 
تؤثر العوامل الخمسة كلها على السلوك والاداء. 
تعيش الهوامل الخمسة جميعا فى العقل البشرى. 
وبذلك تكون هذه العوامل غير محسوسة أو قابلة للملاحظة المباشرة. ولا يستطيع المد يرون غير التخمين حول تلك العواهل. وقد عبر 
بعض العلماء السلوكيين عن شعورهم بالاحباط لطالبتهم بعمل تخمينات أو استنتاجات عن العقل (البشرى) بالرجوع إلى تلك 
المساحة المفتوحة فى شكل ١۲‏ «كصند وق أسود» 

ويفسر المديرون السلوك. بالرجوع إلى العوامل السلوكية الأ ر بعة : الادراك والتعلم والشخصية والد وافع . ولنعطى مثالا ملموسا 
لذلك : نفترض أن أحد المديرين بسعى إلى زيادة المخرجات التى يحققها أحد مرء وسيه فى وظيفته. عن طريق إطرائه بصفة مستمرة. 
وهو يفعل ذلك لاعتقاده أن هذا الموظف يحتاج إلى المدح المستمر. و يأمل أن يستجيب الموظف لهذا الاطراء بزيادة الاداء و بدلا من 
ذلك يبدى الموظف رد فعل سلبيا و يخفض مستوى أدائه و يشكومن كثرة الضغط عليه. يفعل الموظف ذلك GY‏ تعلم من التجربة ان 
الاطراء يكون المكافاة الوحيدة للأداء فوق المتوسط وانه فى الواقع لا يرغب فى مجرد الاطراء فقط. ولعله من الواضم أن العناصر 
الار Las‏ العمليات السلوكية واضحة فى سياق هذا المثال : فها هو ذا الادراك حيث فهم كل من المدير وللوظف معنبين مختلفين للاطراء , 
وتدخل الدوافع أيضا... فقد أحدث el bY!‏ كمحرك ‏ سلوكا غير متوقع من قبل المدير... وكذلك التعلم حيث بنى الموظف السلوك 
الحالى على التجرية... وأخيرا تدخل الشخصية ‏ أخطا المدير فى تفسير نوع الحاجة التى سعى الموظف لاشباعها. 


شكل ١‏ ؟ المحددات التحفير ية للسلوك 


الفرد 
الباعث . القوة. العاطقة. الغريزة 


الذروة. „>al‏ 
الحافز القرمن: الفنلحة .الق 
الهدقف, الخطة, الطموح, plas y!‏ 





وئيدأ نقاشنا بتحليل ذلك العنصر الذى ينشط السلوك, وهو الدوافع. 


الدوافع والسلوك : 

يوضح الشكل )١_ Y)‏ أن الدوافع تعمل كعوامل نفسية وسيطة تؤثر على السلوك استجابة لأحداث بيئية. و يظهر شكل (Vi)‏ 
gull‏ من (VOT) ISS‏ الد وراك للزواقع ف هملية السلوك» 

تعارف علماء السلوك على تصنيف الدوافع إلى الفئتين المذكورتين بشكل Jada (YY)‏ المجموعة الا Gy‏ : البواعث والدوافع 
والاحاسيس والقوى والغرائز والحاجات والرغبات والنزوات والسعى . وتشير كل هذه المصطلحات إلى شىء داخلى يدفع أو يحث 
الانسان على قعل أو سلوك معين. وتشير المجموعة الثانية إلى عوامل أو أحداث ف بيئة الفرد» فيتم التعبير عن الحافز أو الفرض أو 
الصلحة أو الطموح , مثلاء بالاشارة إلى حالة Jal‏ الفرد فى حدوثها كنتيجة لتصرف معين قام به. وبمعنى أخر فان هذه العوامل 
تجذب السلوك أو تستدرجه. 
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إجمالا لهذا الموضوع نستطيع القول بان الد وافع عوامل داخلية تؤثر فى الأفعال والسلوك الملاحظ. زيادة على ذلك قد تكون 
الدوافع فسيولوجية فى طبيعتها كالحاجة إلى الطعام» أو نفسية كالرغبات والامنيات والطموحات. وأخيرا. يقوم العلماء السلوكيون 
بالتمبيز بين عوامل الدافعية التى تنطلق من الفرد وتدفع للسلوك وبين تلك التى يدخل فيها اهتمام الفرد بالاحداث البيئية وتجتذب 
السلوك. 


ويلزم قبل دراسة gila‏ عملية الدفع فى الفصل الرابع معرفة الاسئلة الرئيسية التى بنبغى أن تجيب عنها تلك النظر يات حول 
دور الدوافع فى السلوك. إن تفسير فعل معين أو سلسلة من الأفعال المعينة ليس بالسهولة التى قد يدل عليها مطلع هذا الجزء. فقد 
يؤدى الموظف عمله بصورة جيدة. أو يتغيب عن العمل. أو يفشل فى مسايرة الآخرين لعدة اسباب مختلفة. 


وقد حدد هنت (Hunt)‏ بضعة تأثيرات اساسية للد وافع على السلوك'. و يمكن إيجاز هذه التأثيرات باقتراح أر بعة أدوار رئيسية 


تلعبها الدوافع, لابد من فحصها عند دراسة السلوك وهى : إثارة سلسلة من الأفعال واستمرارها وإيقافها وتقو يم الأحداث البيئية 
من زاو ية أهداف الفرد الخاصة وتحديد الاختيار والمسار الذى يأخذه السلوك» والتعلم. 


درس العلماء السلوكيون مضمون الدوافع؛ و بالأخص , الحاجات أو الدوافع المشتركة بين الناس ف المنظمات.كما استحد ثرا 
طرقاً عديدة متباينة, وأحيانا مر ASS‏ لتصنيف الدوافع,كما فرق بعضهم فى قوائم طو يلة عددوا فيها مئات الحاجات. 


ولتجنب الخلط يلزم النظر فى دوافع الناس ف المنظمات على مستو بين من مستو يات التحليل. فعلى المستوى الفمومى. يمكتنا 
تناول الأنواع الأساسية للدوافع (مثل المكتسب فى مقابل الفطرى). إلى جانب ذلك ينبغى علينا Lal‏ دراسة أنواع الدوافع المحددة 
التى توجد بين الناس ف وظائفهم. 


الدوافع Y!‏ ولية والثانو ية : 

حدث قبل عدة سنوات أن تحطمت طائرة ركاب ضخمة وعلى متنها ١5١‏ راكبا إلى جانب طاقمهاء على سفح جبل يبعد ٠١‏ ميلا 
عن المدرج وقتل كل من فيها. وقد كشف التحقيق اللاحق بأنه لم يكن هناك أى خلل فنى» وارجع الحادث إلى خطأ الطيار. قام 
المحققون بجمع السينار يو التالى على ضوء ما جاء بجهاز تسجيل الطائرة ؛ بدات عملية الهبوط فى جو Goole‏ انعدمت فيه الرؤية 
تقريبا. حدد برج المراقبة بالمطار ممرا انزلاقيا للطائرة. ونصح باستخدام المعدات الالكترونية للمساعدة فى الهبوط إن يمكن لا جهزة 
الحاسب الآلى بالطائرة رصد الارتفاع Gly sles Vly‏ تساعد فى وصول الطائرة إلى بداية مدرج الهبوط By‏ هذه الحالة: يبدو أن الطيار لم 
يكن بثق فى أجهزة الطائرة واقتنع cls‏ على أحاسيسه أن الطائرة على ارتفاع أعلى بكشر مما تشير به الأجهزة؛ فقام باستخدام التحكم 
البدوى وخفض الارتفاع فحدث الارتطام. 

يشير مدر بو الطيارين دائما إلى أنهم يعانون من مشكلة اقناع الطيارين بالوثوق فى الأجهزة بدلا من الاعتماد على قرائحهم : وهذا 
ما يوضح التعارض بين ما يسميه العلماء السلوكيون بالد وافع الأ ولية والدوافع الثانو ية. فالدافع الأ ولى هو الدافع الفطرى الذى 
يقاوم التفيير بشدة. فمثلا يولد الناس جميعا بالحاجة إلى السلامة. فلا يحتاحون إلى تعلم الرغبة فى الهروب من الخطر. وف هذه 
الحالة قان الطيار موضوع المثال قد استجاب للحاجة الفريزية لتجنب الحادث بتحريك الطائرة للارتفاع Cll‏ حسب اعتقاده. 

Lal‏ الدوافع الثانو ية فهى ليست غر يزية إنما تكتسب بمرور الزمن ومن خلال التجر بة» أى أنها تكتسب بالتعلم» وهنا لابد من 
اكتساب الحاجة للوثوق بالاجهزة مثلا. و بالمقابل فان الحاجة لكثير من المكافأت التى تقدمها المنظمات فى مجتمعنا QUIS‏ أو 
السلطة أو النفوذ أو المركز لا تولد مع الأفراد إنما تكتسب هذه الدوافع تدر يجيا بمرور الزمن عندما يكبر الناس و يتلقون تجارب 
تعليمية مختلفة. وفى هذه الحادثة المعينة تعارضت الدوافم الأ ولية (البحث عن السلامة عن طريق حواس الشخص المعنى) مع 
الدوافع الثانو ية (الوثوق فى الأجهزة) . 
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حاجات الانتماء 
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تحتل ل ¢ 





من الصعوبة بمكان تقدير الأهمية النسبية للدوافع الا ولية والثانو ية فى السلوك والأداء داخل المنظمات. و يعرض الشكل 
(YY)‏ خطا متصلا للدوافع العامة تتراوح من الثابتة نسييا. والتى تتحكم فيها الموهبة الطبيعية بشكل كبير (دوافع أولية). إلى 
القابلة للتكيف نسبيا و يؤثر فيها التعلم بشكل كبر (د وافع ثانو ية). ولس من بين الدوافع الواردة فى شكل (TAT)‏ ماهو ناتج 
الفطرة وحدها أو التعلم وحده. بل يتحدد كل من هذه الدوافع بعملية تفاعل بين العوامل الوراثية والبيئية. و بناء على ذلك لايمكتنا 
أن نقول ببساطة : إن الوراثة والبيئة يجتمعان لاحداث دافع من الدوافع . فهذه القوى تعمل بطريقة تفاعلية معقدة ق lel‏ 
الحالات. 

وعندما يلاحظ أن الا ثر النسبى للوراثة فى مقابل البيئة: و يتفير وفقا لنوع الدافع فان لذلك دلالة هامة بالنسبة للمديرين؛ وهى 
على وجه التخصيص, أن بعض الدوافع Jia)‏ تجنب الألم) دوافع ثابتة إلى حد بعيد وتقاوم التغبير الناتج عن التعلم . و بناء على ذلك 
ينبغى على المديرين أن يتجنبوا تصميم وظائف نتطلب استجابة تتعارض مباشرة مع تجنب الألم. و بالمقابل. هناك دوافع أخرى 
dpe‏ وتتفير بسهولة عن طر بق التعلم (مثل اختبار الملايس )» وقد تتاثر مثل هذه الد وافع بالحوافز التى يضعها المد يرون لتشجيع 
التفبير ق سلوك الموظفين . 


دوافع معينة ترتبط بالعمل : 

لقد تعرضناحتى الأن لأنواع الدوافع دصوره idole‏ وتناولنا الاختلاف سن الد وافع المكنسبة, والأخرى غير المكتسية. وتمكننا 
الآن النظر فى الحاجات المعينة التى يسعى العاملون إلى إشباعها من خلال عملهم على مستوى أكثر تحديداء على أن قائمة الحاجات 
أوالدوافع المرتطة بالحمل: والتى حزن فا tlale‏ النفس لا حدود Ls ya LH‏ وبالرهم من Lal‏ سنتناول عدرا من gol‏ أو نظم 
التصئيف لدوافع العمل 3 الفصل الرابع إلا أن هناك مجموعات أساسية عديده WE‏ | بحوٹ السلوك التنظيمى على اعتيار أنها 
ضرورية بالتنسية للعاملين ف وظائفهم على المستو نات المختلفة داخل المنظمات". 


القدرة وحب الاستطلاع : 

اجرى العديد من الدراسات البحثية التى تم فيها وضع مفردات البحث فى بيئة خالية من المثيرات Y)‏ يلمس فيها شىء. وتخلو من 
الأصوات اوالروائح أوالاضاءة أو التدفئّة أوالتيريد... الخ). وقد كانت ردود الفعل عند الأفراد سلبية حيث وجدوا أن التجر بة لم 
تكن مريحة مطلقا. و بالعكس من ذلك نجد أن التجارب التى تجرى على البشر. فى المختبرات والمنظمات. تفضى إلى أن الناس يجدون 
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التنوع والتحدى مجزياء وهذا مادفع بعلماء النفس إلى القول GL‏ للناس حاجة اساسية تتعلق بالقدرة على التفاعل مع بيئاتهمه 
لذلك نجد أن لاغلب الموظفين رغبة فى تولى أعمال غير مملة وتكرارية»إلى جانب ذلك فانهم يعملون بجد ليبرعوا فى المهارات 
والاساليب التى تتطلبها وظائفهم؛ و يبدو أن هذه الحاجة قو ية فى الناس بالدرجة التى تجعل حتى من يعملون فى وظائف مملة 
وتكرار ية يبحثون عن سبل تجعل وظائفهم أكثر تشويقا ومتهة؟. 


‘je 

يعد الاتجاز أحد الدوافع التى يجرى بحثها بكثافة وتكرار. ومن العلماء الذين ترتبط أسماؤهم بالبحث حول هذا الدافع ج. و. 
اتكنسون (J.W. Atkinson)‏ وديفيد ماكليلان «(David McLetand)‏ يعرف اتكنسون دافع الانجاز بالرغبة فى تحقيق الأهداف, و يقول 
إن قيسته تكمن ف الرضا الذى يشتقه الفرد من التحصيل ‏ شعور IL‏ فيما يعتقد ماكليلان أن الحاجة للانجاز تختلف بين 
الأفراد والشقافات. و يمكن قياس مستوى الحاجة لدى الشخص ١‏ حسب رأى ماكليلان؛ بدراسة ما يكتبه هذا الشخص. أو يقوله: 
أو aleis‏ واستحدث اسلو با يعرف باختبار تفهم الموضوع (Semantic Apperception Test)‏ الذى يعرض فيه للشخص صورة مبهمة, 
و يتم قياس مستوى حاجة الانجاز لدى الشخص باستخد ام الوصف الذى يكتبه حول ما يجرى فى الصورة'' . 

يميل ذوو الحاجات العالية للانجاز» وفق ما جاء ببحث ماكليلان إلى التصرف بأسلوب مميز. فعلى سبيل المثال» يميل هؤلاء إلى 
تجنب المخاطر الكبيرة والصغيرة و يفضلون الأعمال التى تكون درجة المخاطر فيها وسطا. فهم Wia‏ لايحبون المقامرة. زيادة على 
ذلك. تجدهم يهتمون بالتغذية الاسترجاعية المباشرة حول مدى نجاحهم فى إنجاز أعمالهم. لذلك فهم يميلون أكثر نحو الوظائف ذات 
المهام المحددة والنتائج الملموسة القابلة للقياس. كما يفضلون الحوافز النقدية المرتبطة بأعمالهم , ولكنهم يعتبرون النقود رمزا 
للانجاز اكثر من كونها وسيلة لشراء الأشياء. و يعتقد ماكليلان وزملاؤه أن الحاجة للانجاز مكتسبة؛ وحيثما تكون سائدة تزدهر 
الأعمال وتتطور. وقد قاموا بمجهودات كبيرة فى مجال التدر يب فى الد ول النامية؛ لتنمية هذه الحاجة لدى رجال الأعمال والعاملين. 
فهم يؤكد ون أن غياب الحاجة للانجاز فى المجتمع يعد عنصرا مهوقا للتنمية الاقتصادية فيه. 


الانتهساء: 
يدل كثير من القصص المتداولة بين الناس إلى جانب الانجاز .أن العاملين يحتاجون إلى الدفء والصداقة فى علاقات العمل. 
وقد حدث مثالا لذلك ‏ أن حاول المهندسون الصناعيون رفع الانتاجية باعادة ترتيب العاملين والمعدات بصورة أكثر كفاءة. وحيثما 
قللت هذه الترتبيات اللجديدة من فرص الا تصال والتفاعل بين العاملين انخفضت الانتاجية بالفعل. فنشوء علاقات الصداقة 
والتعاون المتبادل بين العاملين: ظاهرة عامة فى المنظمات تقر Lu‏ وتشير إلى أن الانتماء من الحاجات الأساسية المرتيطة بالعمل. 


القدالة : 

سنقوم بدراسة نموذج أساس للدافعية فى الفصل الخامس يسمى ينظرية العدالة. و يقوم هذا النموذج على الافتراض بأن هناك 
حاجة مشتركة بين العاملين للتوزيع العادل للحوافز فى المنظمة . وتستند هذه الفكرة على lire‏ هومانز (Homans)‏ المتعلق بعدالة 
التوزيع؛ والذى ينادى GL‏ ينال كل موظف حافزا يتناسب مع ما قدم من عمل" و بذلك يكون هناك إخلال بحاجة الموظف للعدالة 
حينما ينال شخص pei‏ أجرا أعلى منه لنفس العمل الذى يؤديه؛ ومن ثم تعد إحدى الحاجات الأساسية التى شر السلوك فى 
المنظمات . 

اكتشف الباحئون أن دوافع العاملين تختلف من ثقافة لأخرى. فقد توصلت إحدى الدراسات الحديثة على سبيل المثال» إلى وجود 
فروق واضحة بين دوافع المديرين الأمريكبين واليابانيين: و ورد فى تلك الدراسة أن المديرين الياباننين يعطون أهمية للقيم المفيدة 
اجتماعيا أكثر من الأمر يكبن الذين يركزون على الفردية؟٠‏ 


- 0A- 


من الممكن أن تمتد قائمة الدوافع المرتبطة بالعمل إلى صفحات عديدة ولكننا لسنا بصدد إعداد طك القائمة فى هذا 
الكتاب و بالاحرى فاننا نريدك أن تتوصل إلى طريقة لفهم الطرق التى تؤثر بها الدوافع على سلوك الفرد وأدائه. 


الشخصية والسلوك : 

كان مدير أحد مراكز الحاسب UW‏ الذى ass‏ خدماته لاحدى الجامعات الكبرى» يحاول GUS‏ وصف للشخص الذى كان يبحث 
عنه. ليتول إدارة قسم خدمات العملاء بالمركز. فقال مفكرا : إننى بحاجة إلى شخص له مهارات عالية فى البرمجة وأن يكون ملما 
بأهم اللغات العلمية والهملية. وأن تكون عنده مهارات إدارية محددة_إذ أنه سيشرف على عشرة موظفين تحراوح وظائفهم من 
موظف استقبال إلى مبرمج كمبيوتر. كما أن هناك خاصية هامة جداوهى أنه يجب أن تتوافر لديه مهارة العلاقات لكى يتعامل مع 
العملاء فى منطقة الجامعة. وخاصة عندما تخفض الميزانيات ولا نستطيع إجابة كافة مطالبهم فى الحال. 

يضع هذا المدير, فى هذه ULI‏ وصفا لاشخصية المثالية ‏ الشخص الذى يلزمه ليلائم مجموعة محددة من المطالب التى تكون 
وظيفة مدير إدارة خدمات الزبائن. يمكننا تعريف الشخصية «بمجموع الخصائص أو المتفيرات النفسية التى تستخدم فى تحديد hai‏ 
أو تصنيف شخص ما»'. فاذا وصف pall‏ أحد المتقدمين لوظيفة بان له توجها نحو الز بائن مثلا. فيكون قد استخدم تعريفا ذا بعد 
واحد للشخصية. اما إذا وصف المدير المتقدم للوظيفة, من جهة lash cdl‏ حاجة إنجاز عالية مع مهارة محددة فى مجال 
الرياضيات, و يملك مهارات فردية عالية؛ فيكون المدير قد استخدم وصفا ثلاثى الا بعاد للشخصية. 


لماذا بتعين على المديرين الإهتمام بالشخصية ؟ 

للمديرين اهتصام عملى بالشخصية. فلمعرفة شخصية الموظف أهمية بالقدر الذى يتيح للمدير معرفة سلوك الموظف فى مواقف 
عملية محددة gaal y‏ يه. 
ولباحثى السلوك التنظيمى نفس الاهتمام فى دراسة الشخصية . وقد شملت محاولات بحثهم دراسات استهدفت التنيؤ بالجهد, 
ونوعية الأداء» وكميته؛ وقرار قبول وظيفة Alas‏ وقرار ترك العمل والغياب والأمان وذلك بناء على معلومات عن الشخصية"'. وقد 
كانت Jia giti‏ هذه البحوث متباينة جدا.و يتعين على المديرين أن يكونوا حريصين؛ ألا يهتموا فقط بخصائص الشخصية التى ثبت 
انها تتنبا بالسلوك فى مجال العمل من أوضاع معينة وتقوم بتفسيره. 

يجب ان نلاحظ هنا أن اهتمام السلوك التنظيمى بمجال الشخصية قد ورث من المجال الام... علم النفس . لقد تم فى الواقع 
استخدام منهج فرعى متكامل من ple‏ النفس فى دراسة الشخصية خلال القرن الماضى» وان الدراسات العديدة وقوائم خصائص 
الشخصية يمكن ان تملأ كتبا كثيرة؛ و يمكن للقارىء المهتم بدراسة الشخصية, الرجوع لواحد من المراجع الأساسية فى هذا NILAI‏ 
Lal‏ غرضنا نحن فى مجال السلوك التنظيمى والاداء فمحد ود حيث إننا مهتمون فقط بخصائص الشخصية التى ثبت أنها تؤثر فى سلوك 
الموظف وأدائه. 


النتائج التجر ببية : 

تعتمد الاستفادة العلمية من اى نموذج أو مقياس للشخصية على مدى قدرته على تفسير سلوك وأداء الموظفين والتنبؤ بهما 
والتحكم فيهما. و بشير يورتر ولولرو هاكمان (Porter, Lawler and Hackman)‏ إلى أن الشخصية توجه استجابة الموظف للمنظمة". 
وتتوقف استجابة الشخص » إيجابية كانت أم سلبية, لنظام الرواتب أو نمط الاشراف أو نظام الاتصالات أو درجة التماسك فى التنظيم 
غير الرسمى أو تفيير ما فى الوسائل التقنية» على خصائص معينة للشخصية: مثل الحاجات والتوقعات والافتمامات والقيم والقدرات 
(سيرد مزيد من التفصيل حول تفاعل الشخصية مع المنظمة فيما بعد). وفى الواقع من الضرورى أن يسلم المديرون باحتمال وجود 
اختلافات فردية بين الموظفين Land‏ يتعلق بالأ بعاد الأساسية للشخصية, فالمنظمة الفعالة هى التى تسعى لاستيعاب تلك 
الاختلافات حتى يمكنها تحقيق درجة أعلى من التلاؤم بيئها وبين الغالبية من موظفيها. 
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مازال مجال السلوك التنظيمى فى مراحله الا ولى بالنسبة لا بعاد أو خصائص الشخصية التى تؤثر على سلوك واداء الموظف فى 
أوضاع TE‏ د تتنظيمنية مقينة. 


و يمكن تلخيص pal‏ هذه الا بعاد فیما Ady‏ : 


مذهب السلطه : 

وهو اتجاه يتميز بالاعتقاد بضر ورة وجود فروق بين الناس Lasi‏ يتعلق بالمراكز والسلطة داخل المنظمة وان استخدام السلطة لازم 
وضرورى لفعالية أداء المنظمات** وتشير الأ بحاث فى هذا المجال إلى ان الاشخاص الذين بحرز ون درجات عالية فى مقابيس السلطة 
يميلون أكثر إلى الالتزام بالانظمة و ينزعون إلى الظهور كقادة فى مواقف تتطلب أسلو با متسلطا وانضباطيا. 


مركز التحكم : 

هو sol‏ ايعاد الشخصية التى وصفها و بحثها ر وتر (Rotter)‏ ومن الممكن أن يتفاوت مركز التحكم بين درجة عالية من السيطرة 
الداخلية, ودرجة عالية من السيطرة الخارجية . و يعتقد الأشخاص الذين يشعر ون بدرجة عالية من التحكم الخارجى: أن ما يحدث 
لهم ينتج عن عوامل خارجة عن إرادتهم . فيما يعتقد الأشخاص الذين يحسون بدرجة عالية من التحكم الداخلى GL‏ فى استطاعتهم 
شخصيا, التأثير على الكثير مما يحدث لهم. و يوجز عرض لبحث حول هذا الموضوع أن الجوانبين (طراز التحكم الداخلى) أكثر رضا 
بوظائفهم حينما يعملون تحت نظام للادارة بالمشاركة, Lud‏ يفضل طراز التحكم الخارجى بالمقابل اسلوب الادارة الموجه'” و يشير 
البحث إلى أن مركز التحكم يؤثر على بعض خصائص الموظف مثل الدافعية, والجهد, والآداء. والرضا الوظيفى. وصورة الوظيفة ق 
عين الموظف» والاذعان للسلطة:والنمط الاشراف. و يشير ذلك البحت أيضا إلى أن مركز التحكم تأثيرا على دور الحوافز فى توجيه 
السلوك: وما إذا كان عدم الرضا سيؤدى أو لا يؤدى إلى ترك الموظفين للمنظمة'"'. وقد كشفت دراسات اخرى عن أن نظرة القادة JSA‏ 
التحكم تؤثر على مدى pd pil‏ على مرؤوسيهم'"' . 


نزعة المخاطرة : 
pay‏ إحدى خصائص الشخصية التى تعنى إقدام الفرد على المقامرة فى النشاطات التى يقوم بها. وتشير البحوث التجريبية فى 
هذا المجال إلى أن نزعة المخاطرة ترتبط بنوعية القرارات التى يتخذها الأفراد فى مجال عملهم. فقد توصلت إحدى الدراسات على 
سبيل المثال» إلى أن المدير ين الذين ينزعون للمخاطرة ياخذون وفتا قصيرا فى الاختيار بين البدائل؛ و يستخدمون معلومات قليلة فى 
الاختيار" . 


الاستيداد بالراى : 

تتضمن خصائص الشخصية التى تمت دراستها مرارا. استعداد الشخص OY‏ يكون متعصبا لرأيه. أو مستقبلا LY‏ الأخرين حول 
المسائل المتعلقة بامر Le‏ وتشير الا بحاث إلى أن المد بر ين المستبدين بارائهم يميلون إلى اختصار الوقت عند اتخاذ القرارات إلا أنهم 
يتميزون بالثقة الكبيرة فى صحة قراراتهم. 

بالاضافة إلى أعمال البحث التى تمت حول هذه algal‏ تفيد أعداد متزايدة من باحثى السلوك التنظيمىء بوجود شوافد 
لارتباطات ملحوظة بين أبعاد الشخصية والسلوك فى أوضاع عملية محددة. فقد كشفت إحدى الدراسات عن وجود عدد من أبعاد 
الشخصية التى Lat‏ بمدى فعالية الموظفين فى الاستفادة من نظم المعلومات الادارية الالكترونية" كما تم التوصل فى دراسة أخرى 
إلى أن اتجاهات الأفراد العاملين فى مجال المبيعات نحو استخدام وقيمة نظم المعلومات ١‏ ترتبط مع استخدامهم الفعلى لمثل oda‏ 
النظم ارتباطا كبيراً. وقد وردت شواهد تر بط ما بين الاهتمامات المهنية (احد الا بعاد الرئيسية للشخصية)., وفعالية أداء الشرطة'؟ 
كما لا يزال هناك باحثون يسعون إلى اكتشاف عناصر للشخصية تتنبا بمعدل دوران العمل (ترك المنظمة)"" . 
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لقد اتسفت Lai‏ أعمال السحث الخاصة بارتباط الشخصية بالمشكلات الصحية والتى تشمل أمراض AI‏ والفرحة وإدمان 
الخصور والمخدرات. وتسعى مثل هذه الا بحاث إلى ast‏ كل انواع الوسائل التى تساعد الادارة ق تشخيص مثل هذه المشكلات بدن 
الموظفين وتساعد الموظفين á‏ احداث التقبير اللازم لحل مثل هذه المشكلات” . 


إجمالا تشيراعمال البحث المتزايدة حول الأفراد فى المنظمات إلى أن هناك تباينا منتظما بين الموظفين حول عدد من خصائص 
الشخصية boy‏ بالتباين فى السلوك والأداء. ومع ذلك.فما زالت هذه الأ بحاث عاجزة عن تقديم مجموعة شاملة من الأسس التى 
يمكن أن يتبعها المديرون فى توجيه ومراقبة الأداء الوظيفى . 


السلوك فى المنظمات : 


أنماط الشخصية تؤثر فى ردود فعل المرؤوسين تجاه رؤسائهم : 

كان aol‏ المشرفين قد طلب عن أحد مرؤوسيه إعداد تقرير موجز عن سلسلة تقار ير محاسبية منفصلة. وقد جاء التقرير المرجز مفصلا أكثر 
مر اللازم, وغير BIS‏ الاستنتاجات وسيىء الترتيب . اجتمم المشرف مع المرؤوس وبين له مشكله التقرير وطلب منه التقدم بمقترحات حول 
تحسين التقرير. ولم بحدد له بالتفصيل ما هو متوقع مئه عمله. 

و يوفح العالان السلوكيان ميشل دايمون وسث الكورن (Diamond and AL carn)‏ أن رد فعل المرؤوس لهذا الموقف يختلف حسب السمات 
الشخصيهة. او ميول المرزوس التى اكتسبها للتغلب على المواقف التى تسيب القلق مثل عدم رضا الرئيس على التقرير, وسرد! أنماطا جديدة 
للشخصية. ووصفا كيفية تاثيرها على رد الفعل فى نفس الوقت . 

فههاك المتحذلقون او المتفيهقون (Perfectionists)‏ الدين لن يقتنعوا ppl‏ مسئولون عن عيوب التقريرء ولن يقتنعوا بان التقرير بحاجة إلى 
تحسينه بای حال من الاحوال. وقد يصرون على أن gl‏ مشكلة تتهلق بالتقرير ناتجه عن اخطاء الأخرين؛ وقد يلقون اللوم على رئيسهم: لانه 
أتاح الفرصة لهذه المستو يات المنخفضة الانتشار. و ينتهى pol‏ إلى علاقة متوترة بين الرئيس والمرؤوس . 

اما المرؤوسون المغرور ون الحاقد ون فانهم بد افعون ببسالة. و بحاولون إجبار الرئيس على التراجع . فاذا لم تنجح محاولاتهم هذه . لجئرا 
للبحث عن كيش فداء. فيما يتميز النرجسيون بحساسيتهم المفرطه تجاه النقد. و يفترحون إجراء تعديلات عديدة. كما انهم يفضلون ان 
يقاسمهم أخرون ف المدح الذى بتلقونه عند النجاح فى اداء العمل. 

وتعانى الشخصيات الانسحابية الفلق المحبط. نتيجه للنفد القاسى coll‏ يوجهه الرؤساء لهم. و يعتبرونه موجها مباشره ضد كرامتهم . 
و يعتقدون أن قدراتهم وشخصيتهم فى خطرء مما قد يدفعهم إلى التوقف عن الأداء الايجابى لوظائفهم . وأبعد من ذلك قد يتجهون للبحث عن 
عمل فى مكان آخر. وتتجه الشخصبات المتحفظة إلى رفض تحمل مسئولية التفرير و يقدمون المبررات والأسباب التى تثيت أنهم غير مخطئين 
فى ذلك. كما أنهم قد يرفضون تحمل اى مسئولية عن التقر ير و يدفعون بأنه ليس من اختصاصهم . 

يتمئل أخر انماط الشخصية التى حدد فا الكاتبان من الأشخاص الواقعبين (Self Realized)‏ وهؤلاء يقبلون تحمل المسئوليةء و يشرعون فى 
إعادة كتابة التقرير. و بعتبرون ذلك فرصة لهم لترقيه قد راتهم الذاتية. و يستنبطون الافكار التى تؤدى إلى تحسين التقرير. 

من اللازم ان ندرك أن أنماط الشخصية هذه تمثل أنماط رد ود الفعل للضغوط وتخفف من حدة القلق وتكسب بمرور الزمن. إذ انها قد 
نجحت بالفعل ف تخفيف حدة التوتر» على أن كل أنماط الشخصية لا تنسارى من حيث الفعالية من وجهة النظر الادارية. وهئاك العديد من 
هذه الأنماط التى تؤدى ف الواقم إلى أنماط سلوكية غير منتجة» وذلك لان الموظف غير مستعد لتحمل المسئولية عن أدائه. 





: ماخوذة باذن من الناشر من‎ 
“Psychological Barrers To Personal Responsibility” By Michael Diamond and Seth Alicorn, Organizational Dynamics, Spring 
1984, op. 66 - 77. 


se Te es 


الحاجة الى مزيد من الدراسات : 

تتبنى كثير من البحوث التى أشرنا إليها النظرة البسيطة لتاثير الشخصية على سلوك الفرد وأدائه, ومؤداها ان الشخصية تؤثر 
بشكل مباشر على سلوك الموظف وهو ما تفصح عنه البحوث التى ذكرئاها أنفا. ولكن من جهة أخرى نجد عددأ كبيرا من الدراسات 
التى لم تستطع أن تكتشف رابطة مباشرة ومؤثرة بين أبعاد محددة للشخصية وسلوك الموظف وأدائه. 

لقد بدا باحثو السلوك التنظيمى يدركون أننا فى حاجة إلى إعادة النظر فى الر بط بين الشخصية والسلوك؛ حتى نتمكن من إحراز 
تقدم فى هذا المجال. وعلى وجه التحديد يوجهون دعوتهم للباحثين بالبدء فى بحث التفاعل بين الشخصية والمتفيرات التنظيمية, حتى 
يمكن التنبؤ بالسلوك وفهمه بصورة أفضل ‏ هذا الموقف موضح بالشكل (EAT)‏ الذى يشير إلى أن نسبة كبيزة من سلوك وأداء الفرد 
ليست ناتجا بسيطا للخصائص التنظيمية أو الجماعية أو الشخصية»ءبل بالأحرى لتفاعل هذه المتفيرات . 


شكل ۳ ے٤‏ نموذج عصرى للشخصية 









خصائص uli ١‏ لشخصية 


خصائص الجماعة 


سلوك وأداأء الفرد 


لقد تبنى تير بورج (Terborg)‏ على وجه التخصيصء طر يقة للتفكير حول هذه المسالة سمافا ale‏ النفس التفاعلى. ووفق هذا 
النظور فائه من الخطأ الافتراض أن كل الموظفين بتماثلون تماما مع بعضهم, وأنه سيكون لاحدى الخصائص التنظيمية المعينة نفس 
الأثر على سلوك وأداء كل الموظفين"", فبالعكس يتعين على باحثى السلوك التنظيمى التمسك باحتمال توقف أثر خاصية تنظيمية 
معينة (نظام الحوافز مثلا) على شخصيات الموظفين"' (الحاجة إلى الحافز أو التوقعات). علاوة على ذلك» تختلف الشخصيات بين 
الموظفين, وبالتالى: فسيكون لنفس نظام الحوافز تأثيرات مخطفة فيما يتعلق بسلوك وأداء الموظفين المختلفين. 

ومن العجيب أن يكون أكثر النماذج المكتملة للسلوك والاداء التى تشمل hlb!‏ متفاعلا موجودا بيننا ASY‏ من خمسة وعشرين 
عاما. وقد كان مؤخرا موضوعا للاهتمام اللتجدد. و يسمى هذا النموذج بئموذج التكيف مع العمل المبين بشكل Y)‏ —9( الذى يوضح 
أن السلوك فى الوظيفة» مثل الأداء, وترك العمل ورضا الموظفء يعتمد على درجة التلاؤم أو التوافق بين شخصية العمل (خصائص 
الموظف) وبيئة العمل (خصائص الوظيفة والمنظمة). وستؤدى درجة التوافق العالية بين شخصية الموظف ومتطلبات الوظيفة إلى 
تقو يمات إيجابية من قبل الاذارة للاداء الوظيفى (يوصف بالكفاية فى شكل (OT‏ وإلى مستو يات عالية من الرضا الوظيفى من قبل 
الوظف . 

إن التركيز على الشخصية فقط أو بيئة العمل وحدها لن يكون كافيا لتفسير الأداء. وقد انطلق الكثير من اعمال البحث حول 
سلوك وجهد واداء العاملين التى ظهرت ف فترة الثمانينيات من هذه الحيثية. وتركز النماذج المعاصرة للد افعية. التى سيتم تناولها 
فى الفصل الرابع . واستراتيجيات تصميم الوظائف. التى سيتم بحثها فى الفصل السادس c‏ على سبيل e JÈU‏ بصورة مباشرة على مسالة 
التوافق بين شخصية الموظف ain y‏ العمل. و ينظر خبراء السلوك التنظيمى للأداء باستمرار على أساس أنه نتاج تواؤم الفرد مع 
المنظمة وتلاؤم المنظمة مع الفرد فى نفس الوقت . 


٦۲ 


وقد وردت فى دراسة طويلة المدى نتائج تؤيد أفكار الدراسات التجريبية الأولى من أن للافراد والمنظمات تأثيرا متبادلا كل على 


الطرف الآخر'". فقد قام الباحث بدراسة ٠۷۸‏ مهندساً Uleg‏ ومديرأ تستخد مهم شركة بترول لفترة تزيد على سبع سئوات ونصف 
ااا ieee E E‏ ال ee E eae‏ عقا بن CN eas‏ لسن هد ا لجسي ل ا 
EE‏ 2 تعشور pel E Pe‏ يمون لعن كل اور دا cee‏ د الو ا E‏ از هين 
الدراسات التى تتناول تفاملات الشخصية والمنظمة على مر الزمن لتوسبع تلك النتائج الا ولية. 





Works! : 


Loyd Lofquist and Rene Dawis; “Adjustment To Work: A Psychological View of Man's Problems ina ماخون من ؛‎ 
Work Oriented Society”, Englewood Cliffs, N. Ju: Prentice Hall, 1969, p. 54. 


الادراك والسلوك ؛ 

يتعرض الإفراد فى النظمات دومالأنواع معقدة ومختلفة من الاثارة الحسية مثل : أوامر شفهية؛ ورسائل مكدو Ay‏ وألوان» 
ور «petty‏ واشكال. واشياء ماد ية تلمس» ومعادلات رياضية, وإعلانات الأجهزة العامة ؛ وأجراس. وأضواء. ومن المستحيل فى الواقع 
حمر كل الاشارات الحسية التى يتعرض لها العاملون خلال يوم عمل عادى. فاذا قمنا بدراسة رد فعل الموظف دراسة د فيقة 
لأد هشتا العدد الكبير من الاشارات التى بتجاهلها الموظف. 


کا 


يهتم الناس, بطريقة أو بأخرى» بمجموعة صغيرة من هذه الاشارات و يستجيبون لها بطريقة مناسبة. وتعرف هذه العملية 
بالادراك, وؤشى موضحة نشکا ‘ Y)‏ -1). 
تتكون عملية الادراك من خطوات ثلا ثة : 
)١(‏ الوعى أو الانتباه للمنبه الوارد. 
(Y)‏ تحديد الفعل أو السلوك المناسي استجابة لتلك الرسالة. 
فالاد راك» إذن» شكل من اشكال السلوك يتيح للفرد التفاعل والتكيف مع متطلبات الوظيفة والمنظصة. 


وعند دراستنا للادراك. فاننا نهتح بثلاثة أشياء اساسية : 
أولا -سنقوم يوصف وتحديد طبيعة الاد راك كسلوك. 
ثانيا ‏ سنقوم بدراسة تأثيرات عدد من العوامل» مثل الدوافع ؛ والتعلم» والشخصية. على الادراك. 
ثالثا -ستتناول بالنقاش مثالا توضيحيا لليحث التجر بيس التطبيقى فق المنظمات . 


تعريف الادراك : 

حينما يستجيب المرء للهاتف أو لاشارة ضوئية تحذيرية فانه؛ فى الواقع» يفعل شيئين اثنين اولهما أنه يبدى اهتماما و يستقبل 
منبها محسوسا. فالناس فى محيط العمل يعزلون أغلب المنبهات ‏ لقد اعتدنا كلنا على سماع صوت المروحة. أو الموسيقى من المذياع 
مثلا, فاذا توقفت الضوضاء التى تحد ثها المروحة:؛ أو الموسيقى , أثير انتباهنا إذن؛ فاول نشاط رئيسى فى أى عملية إدراكية هو الانتباه 
الانتقائى لمنبهات معينة وارد ة. وثانيهما. حبنما يستجيب الشخص للهاتف أو لاشارة ضوئية: فعليه أن يقوم بترتيب المعلومات 
الواردة وترجمتها إلى رسالة (تكسبها معنى) و يستجيب الاستجابة المناسية. 

فالادراك إذن» نشاط من مرخلتين : 
١‏ استقبال مدخلات (طاقة ومعلومات). 
Y‏ ترجمة هذه المدخلات إلى رسائل تقوم , بد ورهاءبتعديل السلوك. 

وقد قام باحثو الادراك فى الدراسات المختطفة لهاتين المرحلتين: بصياغة عدد من الاسئلة المحددة : 


أ كيف بجمع الأفراد بين الحواس : 
)١(‏ لتهزز إحداها الاخرى (كما يفعل سائق الشاحنة حين يقوم بالجمع بين النظر والسمع فى تحريك وتغيير اتجاه 
الشاحنة). 
(Y)‏ لتعوض عن فقدان أوعطل فى إحدى الحواس (مثل زيادة حدة السمع عند الأعمى)؟ 
ب ماهى الحدود التى يتم فيها التعرف على المدخلات الحسية والاستجابة لتغيراتها (مثلما يستجيب الطبيب لتقيير يطرأ على 
سرعة دقات القلب المتتطمة أو يتعرف مشغل UYN‏ على العطل فيها على أساس تغبير يطرا على صوت (AVY‏ ؟ 


اتتباه لد سه إدراك له ترجمة 
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ج ماهى الحدود التى تتم عندها معرقة وتحديد مصدر التقبير ف المدخلات الحسية (مثلما يتعرف مشفل UYI‏ على قطهة 
غبار معينة تعطلت فى الآلة) أو اتجاء التغبير فى المد خلات الحسية (مظما بميز الطبيب زيادة أو نقص ضر بات القلب) ؟ 


العوامل التى تؤثر فى الادراك : 
بما أن الادراك يتضمن سلوكاء فائه Ale‏ بانواع مخطفة من العوامل الفردية والموقفية. 


خواص الأشياء : 
تمثل كثافة المنبه أحد العوامل الرئسية ف التاثير على انتباه الشخص لثىء ما حوله. لذلك نجد أن الصوت القوى أو الجلجل 
لجرس الانذار أكثر تأثيرا من الصوت الخفيض,و بلجا المديرون إلى تغيير طبقات أصواتهم للحصول على الانتباه ونقل معئى ما 
يقولون. وتمثل الحركة أيضا خاصية اخرى من خواص المنبه التى يمكن أن تجذب الانتباه وتعكس العمليات التى تجرى أوتتم فى 
أعمال معيئة. و يحرص مهندسو التصميم . مثلاء على SGN‏ من أن مشفلى الماكينات يرون فقط الحركات ذات الاهمية القصوى فى 
تشغيل الآلة. كما أن الحجم المادى للأشياء يمثل خاصية أخرى تؤثر فى الادراك. وقد بينت الا بحاث المبكرة حول الصفات التى تجعل 
من الشخص قائدأ جيداء على سبيل المثال. أن طول القامة يزيد من قدرة الشخص على SN‏ على الآخر ين . 


من الواضح أن أهم المجالات التطبيفية المتعلقة بتاثير خواص الاشياء هو مجال الادراك بين الأشخاص . وتشير كثير من الأ بحاث 
السلوكية إلى أن الا وصاف الماد ية المحسوسة مثل النوع. والعنصرء والهند ام» وتعابير الوجه. وقوام الجسم تؤثر على انتباهنا للآخرين 
والآراء التى نكونها عنهم. وفى الواقع فان كثيرا من التصنيفات العامة لسلوك واداء الآخرين Libs)‏ وإيجابا) تقوم على اساس تصنيف 
الناس وفق خصائصهم الجسمية" . 


من الممكن أن تؤدى خواص الشىء» فى بعض الاحيان. إلى إيجاد عوائق تحرف الادراك. و يتمثل اثنان من هذه العوائق فى 
التنميط وافتراض العلاقة الطردية بين الخصائص (تأثير الهالة). فعندما نقوم بالتنميط. فاننا نكون رايا من الناس على أساس 
انطباع عام كوناه عن المجموعة التى ينتمى إليها هؤلاء الأفراد . فالتنميط: اصطلاحا. هو رد خاصية أو أكثر !إلى شخص ما على اساس 
اعتقاد أو رأى بتعلق بالجموعة التى ينتمى إليها الشخص GIS‏ قفصقة «دىمقراطی» أو «قائد فريق شاحنئات»: مثلا. تعيد للذهن 
صورة ماء قد تكون صحيحة أو لا تكون: بالنسبة لشخص معين. 


والتنميط طريقة سهلة لتصثيف الأفراد. وهوليس سيئا فى حد ذاته بل هو. فى الواقع, احد الاساليب التى يمكن أن يستخدمها 
الناس فى التعامل مع قدر هائل ومحير من المعلومات . ومع ذلك فمن الممكن أن يكون التنميط مصدرا للخطاء وذلك عندما ينسبون 
إحدى الخصائص التى يعتقدون انها صحيحة بالنسبة لاحدى المجموعات لأحد أعضائها خطا دون النظر إلى هذا الشخص كفرد قائم 
بذاته (مثل مهارات النساء ف المسائل الكمية اقل من الرجال: أو كل سكان تكساس أغنياء), وقد لا يكون هذا الاعتقاد صحيحا 
بالنسبة لكل من الفرد والمجموعة. 


Ul‏ تأثير الهالة (افتراض العلاقة الطردية بين الخصائص) فيحدث فى اغلب الحالات» فى تقو يم الاداء (الذى سيتم تناوله فى 
الفصل الرابع عشر). و يرتكب المقوم هذا الخطا حينما لا Jolai‏ مع الجوانب المختلفة لاداء الموظف على أساس أنها متميزة عن 
بعضها عند تقو يمه للأداء. وبالأحرى, يفترض المقوم أنه إذا كان الموظف مبرزا فى جانب واحد فانه سيكون حتما مبرزا فى جوانب 
الأداء الاخرى. و بالقابل. يفترض أن تكون تقديرات الموظف منخفضة ق جوانب الأداء الأخرى مادام تقديره فى أحد الجوائب 
ow ews a>‏ . 
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خواص الموقف : 

تؤثر العوامل الموجودة فى البيئة المحيطة أو محيط العمل أيضا فى الادراك بطرق يمكن التنبؤ بها. فمن الممكن أن يؤثر التوقيت 
الذى تنقل فيه الرسالة على درجة الانتباه لها وتفسيرها. فاذا اعتاد موظف ما على استلام تقر ير بالمخزون فى الأسبوع الثالك من كل 
شهر, على سبيل JU‏ فائه قد يهمل هذا التقرير كلية إذا ما أرسل له فى وقت أخر. مثل الأسبوع الأ ول من الشهر_إلى جانب ذلك. 
يمكن أن تؤثر درجة الضوضاء والضوء والحرارة وظروف العمل الأخرى على مدى انتباه الشخص للاشارات الواردة. 


خواص الشخص : 

لعل من أهم مصادر التأثير على الادراك خصائص الشخص نفسه» التى تشمل د وافعه والتجر بة السابقة للتعلم yh)‏ توقعاته من 
الوظيفة) وشخصيته. وقد وصف دان راذر وقارى بول قيتس (Dan Rather and Gary Gates)‏ حادثة ضمن تقر يرئهماعن إدارة الرئيس 
ريتشارد نيكسون التي تقف مثالا حبا لكفية تاثير الخصائص الشخصية على الادراك وتفسبر yo)‏ من الا وامر على النحو التالى : 

كان الرئيس يعمل وحده لساعة متأخرة من الليلء فى غرفة الفندق» فى إحدى رحلا ته. فتح الرئيس باب الغرفة وأشار لاحد 
معاونيه وأمره «هات لى قهوة» واستجاب المعاون للطلب فى حينه وعادة ما تتوقف أغلب النشاطات فى الفندقء بما فى ذلك المطبخ : فى 
Jou‏ هذه الساعة المتاخرة من الليل. وفى هذه الحالة يجب استدعاء العاملين بالفندق لاعداد إبريق من القهوة الطازجة. أخذت هذه 
الخطوات بعض الوقت فيما ظل الرئيس يسأل عن القهوة وهو ينتظر. أخيرا تم تحضير طبق فيه إبريق من القهوة وقشدة (قشطة) 
وسكر و بعض أقراص الخبز المحلاة.. وأخذ على عجل إلى جناح الرئيس... فى هذه اللحظة فقط ادرك المعاون أن الرئيس لم يكن بريد 
قهوة ليشر بها بل كان يريد التحدث مع أحد معاونيه يسمى قهوة'؟ 


يشير راذر وقيتس إلى أن هذه الحادثة تعكس ظروف التوتر والارتباك التى غالبا ما يواجهها معاونو الرئيس ف القيام بمهامهم . 
زيادة على cls‏ توحى هذه الواقهة بأن هناك خصائص شخصية للمعاون يحتمل انها أدت إلى عدم فهمه, أوإدراكه لفحوى yal‏ 
الرئيس نيكسون . 


ويعرض (VY) JSS‏ إحدى الطرق المحتملة لتسلسل خطوات عملية الادراك لدى المعاون فى هذا الموقف. وفى هذه الحالة يمكن 
ان تشمل دوافع المعاون؛ التى تؤثر فى إدراكه لفحوى الأمرء الحاجة إلى إرضاء الرئيس وتجنب سخطه. إضافة إلى ذلك يمكن أن 
تكون الحاجة إلى التقدير والاستحسان ذات فاعلية وأثر فى حالة مثل هذه. كذلك تؤثر التجر بة السابقة للتعلم أو العادات فى تحديد 
تفسير المعاون (للأمر), واختيار التصرف المعين. وغالبا ما يتم تعليم معاونى الشخصيات القو ية (الرؤساء) على الاستجابة للأوامر 
بسرعة وعدم التقدم باسئلة أو طلب توضيحات غير ضرورية: وأن يتهلموا التركيز على الفعل. وقد تدخل شخصية المعاون _أيضا فى 
نطاق التاثير على ادراك معنى أمر الرئشس . فاذا كان المعاون تسلطيا. sis‏ يعطى أهمية قصوى لسرعة الاستجاية للأمر دون جدال. 
زيادة على ذلك. قد يؤدى تجنب المخاطر والاعتقاد بعدم إمكانية التأثير على الأحداث من حوله فى الوظيفة إلى الاستجابة السابقة. 


واخيراء تدخلت معرفة المعاون السابقة فى أنه ر بط بين العمل إلى وقت متأخر من الليل والقهوة. 


فعلى المديرين ودارسى العلوم السلوكية: على السواءء التفكير المتأني فى التأثير المشترك للد وافع والشخصية والمعرفة السابقة عند 
محاولتهم فهم أنماط السلوك الوظيفى للأفراد فى أوضاع تنظيمية محددة. فالسلوك الذى يبدو «غبيا» أو «غير رشيد» بالنسية لشخص 
خارجى قد يكون فى الواقع مفهوما و يمكن التنيؤ به اعتمادا على مفهوم الاشخاص والمواقف زات العلاقة”". 


اا 


حاجة إرضاء الرئيس 
حاحة سرعة الحركة 

حاجة التقدير والاستحسان 
حاجة تجنب سخط الرئيس 


تعلم الاستجابة بسرعة 

تعلم عدم مضايقة الرئيس بطرح الأسئلة غير الضرورية. 
التعود على Jaat‏ وعدم السؤال 

ربط فكرة العمل لوقت متاخر بشرب القهوة 


al ١ =‏ 
على درجه عالية عند التحكم الخارجى 
تتجنب الملخاطره 





مثال للدحث الادراكى التطبيفى : 

لقد كانت الأنماط الادراكية ذات dol‏ خاصة بالنسية للمهتمين بعمل المرأة فى المهن التى كان يهدمن Gabe‏ الرجل خلال 
الحقبة السايقة. ومن ضمن هذه المهن : الادارة,. حيث شوهت كثير من عمليات التنميط المتعلقة بسمات الأنثى قدرة المراة على 
الادارة بنفس درجة فعالية الرجل. وقد توصل العديد من الدراسات ف الواقع إلى ان للمديرين الذكور والاناث آراء سلبية تجاه 
قدرة المراة على الادارة بفعالية'". و يعتقد أن المديرين الناجحين على وجه التخصيص لهم نفس سمات الشخصية والمهارات المرتبطة 
بالرجل وليس بالمراة. ومن الواضح أن مثل هذا التنميط قد يضع عراقيل أمام دخول المرأة لمهنة الادارة. زيادة على ذلك تشير أبحاث 
عديدة إلى أن هذا التنميط خاطىء فى واقع الأمر"؟. 

قد يرجم جزء من هذه المشكلة إلى أن بعض الناس كانت لهم تجر بة العمل مع مديرات؟".لذلك: فهم يعتمدون على عمليات 
التنميط بالنسبة للنساء (والرجال) بدلا من التجر بة المباشرة. كما أعد الباحثون دراسة قارنوا فيها بين أولئك الذين عملوا تحت إدأرة 
امرأة. والآخرين الذين لم بعملوا تحت إدارة امراة. وقد وجدوا أن المفاهيم المتعلقة بمقدرة المرأة على الادارة تختلف بشكل كسر بين 
الجموعتين. فالذين عملوا تحت إشراف امرأة. بوجه خاص. أكثر إيجابية حول دافعية النساء وقدرتهن على Bs)‏ والمثير فى هذا 
الأمر حقيقة أن هذه النتائج قد كانت لرجال ونساء كمفردات لهذه الدراسة*". 

فالادراك إن عملية تسمح للافراد باجراء تعديلات قصيرة المدى فى سلوكهم كلما اختلفت المواقف . ولنوجه Yi‏ اهتمامنا 
للتعلم -إحدى العمليات المرافقة التى تسمح لنا باجراء تهديلات طو يلة المدى وأكثر GUS‏ فى سلوكنا. 
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التعلم والسلوك : 

لكثير من الناس تجر بة لصيقة بمجالات التعليم الرسمى لفترة طو يلة من حياتهم. و يقضى JUDY‏ فى كثير من المجتمعات . 
أغلب أوقاتهم فى المدارس الابتدائية والثانو ية. وتمتد فترات الدراسة لعشرين Lele‏ أوتزيد لمن يواصل منهم تعليمه الجامعس 
والعالى. إلى جائب ذلك تحاول كشير سن المنظمات إدخال عنصر تعليمى فى الوظيفة بغرض المحافظة على المستوى المطلوب من 
المهارات لدى الموظشين. أما خارج نطاق التعليم الرسمى فاننا نعرف الكثير عن التعلم الى يحدث بطريقة غير رسمية منذ الميلاد 
كجزء من التجربة. 

وبالرغم من معرفتنا لعملية التعلم» فما زال هناك لبس حول طبيعة التعلم. فالى أى مدى نستطيع أن نرجع سلوك شخص ما إلى 
التعلم؟ هل يتهلم الناس الأشياء من غير اعتبار لبيئاتهم ؟ ما الفرق بين تعلم سلوك معين واكتسابه «بصورة طبيعية»؟ هل يمكن 
اكتساب مهارة مئل التأثير على الآخرين أو Lats‏ ماكينة خراطة؟. al‏ أنه يلزم أن يولد الشخص وعنده هذه الموهية؟ بتطلب هذا 
الضرب من الاسئلة ان يكون المديرون على إلمام تام بما يعنيه التعلم والكيفية التى يؤثر بها على السلوك. 


تعريف التعلم : 

يعرف مصدر مختص التعلم على هذا النحو: «التعلم عملية يبدأ أو يتفير بموجبها نشاط Le‏ عن طر بق التفاعل مع موقف يتم 
التعرض له. شريطة الا يكون تفسير خصائص التغير فى النشاط على أساس النزعات الفطرية, أو النضج؛ أو الحالات الوقتية للكائن 
الحى»'٠‏ ومن التعريفات التطبيقية الواردة : «التعلم تفيير ثابت نسبيا فى السلوك يحدث نتيجة للتجر بة»"'. يحمل كل من هذين 
Gat pail‏ دلالات زات أهمية فى تحديد ما هو التعلم وما هو خلاف ذلك : 


Yy!‏ التهلم عملية استد لالية يفتقد انها تؤثر فى السلوك .اننا < نستطيع ملاحظة التعلم بصورة مباشرة مثلما لا نستطيع ملاحظة 
حالة الدافعية2أوالشخصية. فعندما بقول أحد الاشخاص : «لقد ales‏ على كيف يقنم Uga j‏ بشراء تلك السلعة». فالدلالة هنا أن 
مصدر سلوك على أو أسلو به فى أداء عمله هو تحر بة أدت إلى التعلم. 


ثانيا ‏ يؤكد التهعريفان ان التعلم يؤدى إلى تغبير مستقر نسبيا فى السلوك. فالسلوك المكتسب -إذن _ثابت نسييا على مر الزمن. 
وئادرا ما نسمع _مثلا ‏ أنه بتعين على شخص أن يتعلم كيف يقود دراجة. أو يكتب على الآلة AGL‏ أو يستعيد تلاوة الحروف 
الا بجدية, أو كيف يجمع و يطرح مرة ثانية بعد أن سبق له تعلمها. 

شالثا وترتبط ارتباطا وثيقا بالنقطة الثانية السابقة تدل هذه التعريفات ضمنا على أن التعلم عامل واحد فقط ضمن Bre‏ 
عوامل تؤثر على السلوك إذ أنها تحدد. بشكل قاطع, الاختلاف بين التغيبرات السلوكية الناتجة عن التعلم, والاخرى التى تنتج عن 
حالات عارضة مثل حالة الارهاق واعتلال الصحة:؛ وتأثير المخدرات, وما شابهها. لذلك فقد ينخفض elol‏ العمال قرب نهاية نوبة 
العمل ليس بسبب تعلمهم العمل ببطه بل لأنهم يصابون بالارهاق. وقد أثبت الباحثون فى مجال التعلم بادلة موثقة SUL‏ المرات OL‏ 
«الاستهادة التلقاثية» لمستوى الأداء الأصلى تحدث بعد أن يأخذ العامل قسطا من الراحة. فللتعلم والارهاق نتائج متعارضة بالنسبة 
للسلوك أو الأداء" فبينما يتسبب الارهاق ف خفض الأداء والقدرة والفعاليةء يؤدى التعلم إلى زيادتها. 


Lal)‏ يستشف من التعريفات ان بعض الأنماط السلوكية قد ترجع إلى الفريزة أو الجينات الموروثة, أى أنها لم تتعلم وغير قابلة 
للتفيير عن طريق التعلم, وهذا هو موضوع السلوك الفطرى فى مقابل السلوك المكتسب . فأغلب النشاطات اللعقدة فى المنظمات تنتج 
عن التأثيرات المشتركة للعوامل الوراثية والبيئة. ومن الممكن أن يكون عمل مبرمج الحاسب JY‏ مثالا صادقا لهذا الموضوع . فتوافر 
مستوى معين من الجدارة فى المنطق والقدرة اللغو ية SLE)‏ بالعوامل المور وثة) مطلب ضر ورى للنجاح فى الوظيفة. ومع ذلك يتعين 
على الفرد اكتساب مهارات معينة تشملء على IY)‏ لفة من لغات البرمجة. وكيفية استخدامها بكفاءة قبل تحو يل القدرة فى 
المنطق واللفة إلى نشاطات معينة ترتبط بالوظيفة . 
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أخيراء تمبزالتعريفات بين التفيدرات التى تحدث فى السلوك باعتبارها مكتسبة وتلك التى تحدث بسبب النضح أو التقدم فى 
السن. فللنضج (وللكبر أيضا) والتعلم تأثيرات على السلوك منفصلة عن بعضها من ناحيتين على الاقل : 


اولا تتغير بعض الانماط السلوكية حينما يكبر الطفل أو البالغ نتيجة لعمليات التنشئة الاجتماعية العادية؛ وليس لهذه التفبيرات 
علاقة بالتعلم المخطط او الرسمى الذى بحدث فى اى بيئة تقرييا. 


Gals‏ تتاثر إمكانية تعلم بعض المهارات بتقدم العمر. مثلا لا يمكن تعليم الطفل مهارات حركية معينة مثل المشى والجرى أو رمى 
الكرة إلا يقد يلوغ مرحلة iaso‏ من النموالعضلى. زبادة على ذلك . يعتقد أن التغديرات التى تحدث بسيب الكبر تحد صن قدرة 
الشخص المسن على تعلم مهارات معينة. فقد يواجه الموظف المسن صعو بة أكثر من الموظف الأصغفر سنا فى تعلم مهارات برمجة 
الحاسس الآلى مثلا. 

إن ما olli‏ حول التعلم موجز بشكل (ALY)‏ فالتعلم باختصار مصدر للتغيير فى السلوك والأداء يختلف عن ثلاثة مصادر اخرى 
للتخيير ق السلوك هى )١(‏ النضج والكبر de AN (TV)‏ للاستجابة الفطرية مثل التفاعلات الفريزية والارتكاسات (Y)‏ العوامل المؤقتة 
مثل الارهاق والتعود على الخدرات . 

و بنفرد التعلم. كمصدر للتغيير فى السلوك. بأئه يحدث ئتيجة لتجر بة شخص ما مع البيئة. و يدغى كثير من العلماء الختصين 
فى مجال التعلم؛ فى الواقع, أن التعلم لا يحدث إلا إذا جرب المتعلم ما يجب تعلمه. 


الفطرة الحالات العارضة 
والاتفكاسات alayi‏ التقود i‏ 
اللاإراد da‏ المخدرات 


a 





النماذج الرئيسية للتعلم : 

حظى موضوع التهلم بقدر كبير من الاهتمام فى مجال ale‏ النفس منذ ظهور الأعمال الأ ولى لبافلوف (Pavlov)‏ فى بداية هذا 
القرن. وقد نتجت عن الا بحاث التجريبية الحديدة التى تمت فى هذا المجال ‏ معلومات على درجة عالية من الوثوق حول الكيفية 
التى يتعلم بها الناس. وسنتناول هنا اثنين من النماذج الرئيسية للتعلم, يركز كلاهما على العلاقة بين المثير والاستجابة كوحده 
اساسية للتعلم»إلا أنهما يتناولان عمليتين مختلفتين؛ يعتقد أن تلك الارتباطات تتاسس بموجبهماء وهما ارتباط المنبه والتعزيز. 
فالنموذج الذى سيتم تناوله هو نموذج بافلوف المسمى بالتكيف التقليدى والنموذج الثاني لهل واسكثر (Hull and Skinner)‏ وهو 
التكيف الاجرائى . وتسعى المدرسة الفكرية التى أحاطت بتطور هذا النموذج بالمدرسة السلوكية. 
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التكيف التفليدى : 

يعور الفضل ف الا بحاث الأساسية التى أدت إلى معرفة إحدى الطرق الرئيسية التى يحدث بها التعلم اى التكيف التقليدى ‏ 
J!‏ إيفان بافلوف. إلى جانب ذلك فقد قام قوثرى (Guthrie)‏ بتطو ير النموذج فى صورته الحديثة" ونورد بشكل (ALT)‏ نموذجا 
لأ بحاث بافلوف يبدأ التكيف التقليدى بالارتباط القائم أصلا بين المثير والاستجابة. وقد ركز بافلوف على الارتباطات الفسيولوجية 
مثل الاستجابة التلقائية والانعكاسية التى وصفها بأنها غير قابلة للتكيف (أو غير مكتسبة). ومن أمثلة ذلك الارتباط سيلان لهاب 
الكلبٍ عند رؤية اللحم. فعندما يقدم اللحم؛ المثير الطبيعى» تكون استجابة الكلب الفريزية هى أن يسيل لعايه. 






والنتيجة التى توصل إليها بافلوف هى أنه من الممكن تكيف أو alas‏ الارتباطات الجديدة للمثير والاستجابة من خلال عملية 
المزاوجة التكرارية بين مثير طبيعى . مثل poll‏ مع مثير مكيف الذى قد يكون جرسا. يجب ملاحظة أن المثر المكيف (الجرس) لا 
ينتج عنه إسالة اللعاب قبل مزاوجته مع المثير الطبيعى . بمعنى أخرء ان الارتباط بين المثير والاستجابة فى النصف الأسفل من 
الصندوق فى شكل (1-5) غير موجود قبل إجراء عملية التكيف. أما بعد عملية التكيف فان استخدام الجرس وحده سيؤدى إلى 
إسالة اللعاب . 

بناء على ذلك يمكن تعريف التكيف التقليدى بتكو بن رابطة yh)‏ نمط سلوكى) بين مثير. واستجابة : بين مثير طبيعى واستجابة 
فطرية من خلال المزاوجة المتكررة بين pha‏ طبيعى وأخر مكتسب . يجب ملاحظة أن وحدة التعلم (ماتم تكبيفه) هى الارتباط بين 
المثير والاستجابة فى الجزء الأسفل من شكل (۲-١).و‏ يتمثل الدليل على حد وث التعلم فى الثير المكيف الذى يثير الاستجابة المكيفة 
بمفرده بعد فترة من التزاوج المتكرر. 

هذه هى الطريقة التى يمكن أن يعمل فيها التكيف التقليدى فى وضع تطبيقى : قد يكون للطيارين تفاملات فسيولوجية (مثل 
زيادة عدد ضربات القلب أو عرق (ASY‏ حيئما يدركون بالنظر أن ارتفاع الطائرة أثناء عملية الهبوط منخفض ASÍ‏ من اللازم فى 
حالة الطيران فى الأحوال الجو ية السيئة. وف هذه الحالة يقوم الطيار ون بحكم الخبرة والتدريب. بالارتفاع بالطائرة. وقد أصبح 
الآن لكثير من الطائرات ضوء تحذيرى alles‏ الطيار على مشكلات الطيران المنخفض حينما تكون الرؤية منخفضة . وعندما ينطفىء 
هذا الضوء خلال عملية الهبوطء يتوقع أن تحدث نفس الاستجابة الفسيولوجية إذا ما تعرف الطيار على ارتفاع الطائرة بالنظر. وعلى 
ذلك يكون المثير الطبيمى (النظر) والمشر الكيف (ضوء الانذار) قد أحدثا الاستجابة رد الفعل الفسيولوجى. 

إن التكيف التقليدى هو إحدى وسائل التعلم بالنسبة للعاملين فى المنظمات . أما من الناحية التطبيقية. فيحرص المدر بون فى 
المنظمات على التأكد من أن الظروف فى فاعة الدراسة أو مكان التدريب تمائل ظروف العمل الحقيقى بقدر الامكان وذلك لضمان 
نقل ماتم aalas‏ إلى محيط العمل . 


التكيف الاجرائى أو الفاغل : 


الدافعية والسلوك بالتفصيل فى الفصل الخامس» وستركز هنا على دور الحافز أو المكافأة فى التعلم أوتفيير السلوك. 

ترجع دراسة التعلم من خلال التعزيز إلى أعمال واتسون (Watson)‏ التى تزامئت تقريبا مع دراسات بافلوف''. اعتقد واتسون 
بان السلوك بتاثر بحوافز تجىء من البيئة: وبمعنى أوضح يغير الناس تصرفاتهم بتكرار الأفعال التى يكافئون عليهاء ولیس بتكرار 
الأفعال التس لا تكافثها البيئة. و يميل السلوكيون إلى الحديث عن «تشكيل» السلوك عن طردق التحكم ف المكافاة ومكافأة أنماط 

سلوكية منتقاة ومرغوب فيها فقط. 

صاغ ثورندايك (Thorndike)‏ فكرة واتسون عن تأثير الحوافز البيثية من قاعدة أصبحت تسمى «قانون الأ ثر»» وتقول هذه القاعدة 
إن ارتباط المثير والاستجابة سيقوى إذا اتبعت الاستجابة «بحالة إشباع» (أى مكافأة). وعلى العكس من دذُلك؛ يضعف ارتباط المثير 

والاستجابة فى الحالة التى لا تتبع فيها الاستجابة بمكافأة*؛. 

قام هل (Hull)‏ وزملاؤه بتطو ير نموذج منهجى للتاعلم » على اساس قانون SY‏ يشمل ثلا ثة عناصر هامة : 

١‏ الدافع: هوحاجة كامنة يمكن تحريكها بوساطة مجموعة متنوعة من الظروف أوالأحداث . وعند إثارة شخص تحت تائير 
حاجة ماء فان سلوكه ينشط. وف هذه الحالة تعمل الحاجات الكامنة كدوافع كما عرفنا من ad‏ أى أنها تدفع الفعل؛ فوجود 
الحاجة gl}‏ الدافع) ضرورى للانسان ليتعلم . ونقول باللفة العامية ينبغى أن يريد الشخص أن يتعلم حتى يكون للتدر يب 
مفعول. 

؟- العادة: هى كما أوضحنا سابقاء ارتباط امثير والاستجابة المكتسب عن طريق التكيف. وهى بالتحديد الارتباط الشرطى أو 
المتعلم بين حالة أوواقعة (مثير) فى بيئة spall‏ واستجابة؛ أو مجموعة استجابات (سلوك) لتلك الوقائع. وتحدد العادات 
اختيار السلوك فى أى وقت من الا وقات, إلى جائب ذلكء فان ارتباطات المثير والاستجابة هى الوحدات الرئيسية للتعلم فى 
النظرية السلوكية. 

*"- التهزيز :اى تقديم شىء بعد حدوث السلوك المرغوب فيه ليؤدى إلى تقو ية وتثبيت الهادة (المكتسبة)٠.‏ 


شكل " ٠١‏ التكدف الاحراٹی 





ويوضح شكل (YLT)‏ النموذج الاساسى للتكيف الاجرائى حيث يقوم مثير ما باثارة دافع او حاجة يؤدى إلى سلوك معين حينما 
يتم دمجه مع عادة ما (ارتباط المثير والاستجابة) . فاذا ما أتيع الفعل أو السلوك بمكافأة gl)‏ تعزيز), يحدث إشباع للحاجة أو الدافع 
للسلوك (قانون الاثر). وتقوى الهادة أوالارتباط بين المنبه والاستجابة مما يزيد من احتمال تكرار السلوك أو التصرف تحت ظروف 
مماثلة عند ظهور الحاجة أو الدافع . إن مكافاأة عادة واحدة لا تقو يها فحسب, بل إنها تضعف أيضا العادات الأخرى التى لم LS‏ 
عنها ويطلق نموزج التكيف الاجرائى على عملية تقو ية الحافز للعادة. اصطلاحاء اسم التعلم . و بذلك يمكننا تعريف التكيف 
الاجرائى بأنه تعلم أو اكتساب Bale‏ أو الر بط بين المثير والاستجابة عن طريق التعز يز أو المكافأة. 


_~V\_ 


التعلم المركب : 

استمد كثير من التطبيقات العملية المستخدمة فى توجيه سلوك العاملين من البحوث الأساسية التى استخدمت فى تطو ير نظرية 
التعلم. و يتصف التعلم فى المجال التطبيقى, مثل المؤسسة التجارية؛ بدرجة عالية من التعقيد. وقد سبق أن أشرنا إلى أن هل (Hull)‏ 
قد تناول التعلم المركب باقتراح دراسة كل أشكال الارتباط بين المنبه, والاستجابة GU,‏ تعرف بالتركيب الهرمى لفصائل العادات . 
وقد أدى البحث فى مجال التعلم إلى اكتشاف خمس ظواهر dala‏ تساعدنا على معرفة نوع التعلم الذى يظهر حينما يتعلم الموظفون 
ويطبقون ما تعلموه عند أدائهم لمهام عملهم : 


)١(‏ منحنى التعلم. (Y)‏ مرحلة استقرار. (Y)‏ خط مقارب . (٤)انحدار.‏ (5) الاستعادة التلقائية. 


منحنى التعلم : وهو رسم بيانى يصف مجرى التعلم وكيفية تفير السلوك ف مجال العمل خلال الفترة التى يتم فيها تكو ين عاد ة 
جديدة عن طريق الممارسة والتجربة فى محيط العمل. وتعرف هذه الممارسات, اصطلاحاء بمحاولات التعلم. ويبين شكل )١١5(‏ 
منحنى نمطيا للتعلم لموظف جديد . وهناك اريعة متغيرات Aarts‏ او مقاييس للتفيير السلوكى فى هذا الرسم يمكن التامل فيها 

. قوة السلوك (مقدار الجهد الذى يبذل للسلوك فى مجال العمل)‎ )١( 

)7( احتمالات السلوك (احتمال تكرار السلوك فى ظروف مماثلة). 

(Y)‏ توعية السلوك (مدى اتقان أو صحة السلوك أواداء المهام) 

)£( مقاومة الانطفاء أو الذيول ( غدد المرات التى يتكرر قيها السلوك فى حالة عدم تعزيزه). 


«استعاد ة تلقائية» 
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ومن الممكن تبيان أى من هذه الصفات ف المحور الراسى للشكل (VIET)‏ فيما يتم تحديد الوقت وعدد المحاولات فى المحور 
الأفقى. ويمكن أن يطلب الشخص المسئول عن التدريب؛ خلال الفترة التى انقضت» من الموظف أن يعيد التصرف المطلوب فى مجال 
العمل ثم يكافئه على ذلك. ومن الممكن تجميد النشاط فى الفترات الاخرى باعتبارها فترات للراحة لايتخللها اى نشاط يتعلق 
بالتدريب. يشير الرسم البيائى فى (VAT) JSS‏ -إذن إلى التفيير الذى Susy‏ ف السلوك باعتباره نتاجا للممارسة العملية. 


وهناك duc‏ عوامل اخرى فى منحنى التعلح تتطلب المزيد من الاهتمام : 


اولا : يمثل انحدار المنحنى ( ۵ ×/ (YA‏ التغيير الذى يحدث فى السلوك فى كل وحدة للتغيير فى الممارسة (أولكل محاولة فى التمرين): 
ويكون بهذه الصفة, مقياسا للسرعة التى يحدث بها التعلم. و يتركز اهتمام المدرب فى المنظمة على تكثيف هذا الانحدارلانه أول 
معيار أساسى لتحديد مدى فعالية البرنامج التدريبى فى تغبير السلوك. تتمثل ثانى الخصائص الرئيسية لمنحنى التعلم فى الخط 
المقارب (Asymprote)‏ الذى يمثل الحد الأقصى من التغبير فى السلوك فى محيط العمل نتيجة لتجر بة التعلم. و يمثل الفرق بين قوة 
الاستجابة ونوعيتها واحتمالاتها أو مقاومتها للذ بول قبل محاولة التعلم الأ ولى والخط المقارب, مقياسا لمدى التغبير Gall‏ حدث فى 
السلوك فى مجال العمل خلال سير التدريب. و يكون الخط المقارب. بهذه الصفة, واحدا من ادوات القياس الرئيسة لفعالية التدر يب 
والارتفاع به إلى الحد الاعلى فى مجالات التطبيق. 

الجزء الثالث من منحنى التعلم هو مرحلة الاستقرار النسبى التى يمكن أن تحدث مرات عديدة خلال فترة التعلم. و يمكن أن 
تسبب مرحلة الاستقرار إحباطا للموظف الذى بتعلم مهام جديدة لأنها فترة مران فقط ولا بحدث فيها تعلم شىء جديد. 

وقد تح التوصل إلى معرفة عدر من الاسباب لحدوث حالة الاستقرارء اولها وأكثرها أهمية مسألة رمج سلسلة من العادات 
المكتسبة والمنفصلة عن بعضها فى تسلسل واحد أكثر فاعلية. وتأخذ عملية دمج هذا السلوك الجديد من الفرد بعض الوقت. و بذلك 
تكون مراحل الاستقرار تلك ضرورية قبل إحراز تقد م اكثر فى السلوك أو الاداء. 

والسيب الثانى المحتمل لحالة الاستقرار النسبى هو الانخفاض أو الهبوط المؤقت فى مستوى الدافعية للتعلم كلما تعب الانسان أو 
سئم من عملية التعلم. 

واخيرا. يمكن ان تحدث حالة الاستقرار النسبى جزئيا لأن تجر بة التعلم السابقة قد اند ثرت . ومهما كانت أسباب حالات 
الاستقرار النسبى؛ فانها من الظواهر العامة فى تعلم الموظفين فى النظمات . ولحالة الاستقرار النسبى أهميتها من الناحية العملية 
حتى لا يفهم المديرون والمسئولون عن التدريب أن هذه المرحلة شاهد على عدم إمكانية التعلم AST‏ من ذلك,وأن يحاولوا إعداد 
التمارين العملية بالصورة التى تفلل من تكرار فترات الاستقرار النسبى خلال عملية التدرب . 

أخيرا يشير شكل )١١ Y)‏ إلى حدوث فترات للراحة. فيعد الراحة يهود الأداء تلقائيا إلى مستوى hel‏ مما كان عليه قبلها. وقد 
يظهر ذلك متناقضاء للوهلة الا ولى: مع مبدأ التعلم وذلك على افتراض أنه لم Susu‏ شىء يتعلق بعملية التعلم خلال فترة الراحة. 
فالذى حدث بالفعل. من ناحية اخرى؛ أن الارهاق الذى بحدث ف الفترة السابقة للراحة يتدخل فى عملية التعلم و يحجب جزءأ من 
مفعول التعلم عن الأداء. وعليه تمثل الاستعادة التلقائية تغييرات حد ثت بالفعل من قبل الأداء الوظيفى إلا أن هذه التغبيرات قد 
اختفت حتى Go‏ فترة الراحة آثار الارهاق المعوقة لتلك التغسرات. 

: البحث حول تعلم البشر إلى عدة حقائق لم تتضح من عرضنا للنماذج الأساسية للتكيف التقليدى والاجرائى‎ ob, 
اولا : أن الفهم والادراك من الأدوات المساعدة فى تعلم الناس . إننا نملك قوة فائقة للتفكير والتأمل فى بيئاتنا تجعل عملية التعلم‎ 
ذات فاعلية كبيرة وتحررنا من الاعتماد الوحيد على التطبيق الاعمى للتجر بة والخطا.‎ 
شانيا : اننا نملك المقدرة على تشكيل سلوكنا ليطابق سلوك الآخرين وان نتعلم من خلال عملية المخاكاة. و يشير أدب الادارة إلى أن‎ 
للنماذج والموجهين أهمية كبيرة للموظفين خاصة فى بداية حياتهم العملية.‎ 

اخيرا يشير البحث إلى ان الممارسة عنصر أساسى فى عملية التعلم,وما لم يجرب الموظف أنماطا جديدة من السلوك فعلياء فلن 
تؤدى الدراسة, مهما كان مقدارها. إلى التغبير المطلوب فى السلوك. 
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السلوك فى المنظمات 
البيوت تزداد قزارة 

تورد مجلة وول ستريت S J)‏ 9) أن القيم المتعلقة بنظافة البيوت قد تغيرت بصورة جذرية بظهور حركة حقوق المراة وخروجها للعمل. 
واوردت المجلة مؤخرا تقريرا عن أحد البيوت الفخمة فى حى هايد بارك الجميل بمدينة شيكاغو جاء فيه : 

«يغطى الغبار الكتب الكلاسيكية فى غرفة المعيشة و بتحد الغبار مع شهر الكلاب مخلفا تموجات تجرى على المدخل الخشبى للد ور 
الأعلى. فيما تظهر بصمات الاصابع على مفاتيح الاضاءة. اما فى غرفة الطعام فقد تحول لون طقم الشاى الفضى إلى ذ فبى . 

تعمل ربة هذا المنزل محامية. وتقول براندا بل؛ عاملة النظافة التى تحاول أن تؤدى ما تقوم به اى سيدة من أعمال. «لقد قامت هذه 
السيدة (ربة المنزل) بتربية خمسة أطفال وأنهكتها الاعمال المنزلية , أما الأن فانها تقوم باعمال افضل». 

لقد استمرت مبيهات مواد النظافة فى الهبوط خلال عشر سنوات»فيما زادت بالقابل مبيعات اطباق الورق ومقلاة الالومئيوم والادوات 
التى تستخدم لمرة واحدة. خلال فترة مشر سنوات . كما يقول محللو التسو بق . 

و يورد محللو التغبيرات التى حدثت فى مجال المرأة والعمل «إن النساء بدان يتخلين عن الاعمال المنزلية المملة والتحول إلى اعمال تتحدى 
قدراتهن. وتحول الجهد الذى كان يبذل. فيما pine‏ فى التنظيف والتلميم إلى مهن وأعمال جديدة. 

يعتقد بعض الئاس أن توقف الاعمال المنزلية قد يسبب توترات جديدة فى الحياة الأسرية . وتقول لورا لين مديرة مركز ابحاث المراة فى 
كلية و يلزل : إن هناك اتفاقا محد ودا حول الأعمال التى يؤديها الزوج ف المنزل والأعمال المنزلية التى يؤديهاكل من الزرج والزوجة. وتزعم 
أن الا زواج -مثلا- يميلون إلى المطالبة بالاعمال السهلة والسائغة مثل الطبخ ورعاية الأطفال أكثر من الأعمال المرهقة مثل تنظيف 
ib YI‏ والحمامات. 


Baisy Morris: “Homes Get Dirtier as Women Seek Jobs and Men Volunteer for the Easy Chores“, Walt : ماخوذ من‎ 
Street Journal, Feb. 12.1985, p. 23. 


الرضا الوظيفى : 

بدائا هذا الفصل بعرض صورتين مختلفتين تماما للعاملين حيث يمكن أن تنطبق الأ ولى. التى وضعها فريدريك انجلز 
(Fredrich Engles)‏ على كثير من الوظائف ف التثمانينيات من هذا القرن : عمل يؤدى بطريقة ميكانيكية وممل بطبيعته و يؤدى إلى 
درجات عالية من الملل والشهور pulls‏ بة بين العاملين المسمين ب «المكتئيين» ذوى الياقات الزرقاء"“فيما تصف الصوره الثانية وضعا 
مثاليا تتطلع إليه أعداد متزايدة من الموظفين حيث يجد الموظف عمله مثيرا ومرضياء و يمكن أن بنخرط فى وظيفة تشجع وتيسر 
تقدمه وتطوره. ومن الواضح أن غالبية الوظائف الموجودة فى مجتمعنا اليوم تقع بين هذين الطرفين. 

لماذا نهتم بموضوعات الرضا الوظيفى ونوعية بينة العمل التى تم التركيز عليها فى الصورة الافتتاحية فى مطلع هذا القفصل؟ 
للمديرين الأمريكان تاريخ طو بل فى الاهتمام بمعنو يات العاملين و يتفق أغلب علماء السلوك التنظيمى على أن الخاصية المشتركة 
بين الناس الذين يعملون فى المنظمات هى أنهم يكونون مجموعة من الاتجاهات حول العمل والاشراف وزملاء العمل والأجور وما 
شابهها حالما يلتحقون بالعمل. وعادة ما يشار لهذه المجموعة من الا تجاهات بمصطلح الرضا الوظيفى . و يشمل الرضا الوظيفى, 
كضيره من الاتجاهات الأخرى» معارف (مهعتقدات أو معرفة أو توقعات) وانفعالات (أحاسيس ووجدان وحب وكراهية) يكونها 
الناس حول وظائفهم . 

وللرضا الوظيفى أيضا أبعاد وأوجه عديدة*2:فقد يكون هناك Le,‏ وظيفى لكل جانب من جوانب وظيفة العامل. و يوضح SSE‏ 
(YY)‏ أبعاد الرضا الوظيفى التى Quad‏ استبيان مينسوتا لقياس الرضا (M S Q)‏ وهو المقياس الشائع الاستخدام فى قياس الرضا 
الوظيفى للعاملين؟؛. وتشمل تلك الجوانب استخدام القدرات › والانجاز والتقدم» وزملاء العمل والتقدير. ومن المهم أن ينظر 
المديرون لا وجه الرضا الوظيفى JS‏ على حدة GY‏ مستوى الرضا لدى الموظف بختلف من وجه Leg? SY‏ ذلك يمكن النظر للرضا 
الوظيفى على أساس أنه تطابق بين ما يسعى الشخص إل تحقيقه من وظيفته ودرجة إشباع تلك الحاجات؛ فهو إذن رد فعل 
تقو يمى وانفعالى يقيس مدى حب أو كراهية الشخص لوظيفته. 


¥ Pie 


شکل ٠۲-۲‏ ابعاد الرضا الوظيفى كما يقيسها استبيان 
منيسوتا لقياس مستوى الرضا (M S Q)‏ 


١‏ استخدام القدرات. ١‏ القيم الاخلاقية. 

۲ الانجاز. VY‏ التقدير. 

Y‏ مستوى النشاط ١‏ — المسئولية. 

٤‏ التقدم. ٤‏ _الامان. 
6 _الخدمات الاجتماعية. 
VV‏ المركز الاجتماعى. 
۷ الاشراف _العلاقات الانساتية. 
VA‏ الاشراف ‏ الجوائب الفنية. 
64 التنوع. 
"٠٠‏ ظروف العمل. 





David Weiss, Lloyd Lofquist and George Enqlandg: ‘Instrumentation for the Theory of Work Adjustment. المصدر:‎ 
(Minneapolis: Industrial Relation Centre, University of Minnesota, 1966( pp. 13-14. 


كما تختلف اتجاهات الرضا الوظيفى أيضا من حيث القوة والثبات. فقد oa‏ أحد عمال المستودع» Whe‏ المشرف الجديد بغضا 
شديدا فى البداية (قوة) GY‏ المشرف الجديد قد عين فى الوظيفة بدلا منه: إلا أن عدم الرضا هذا قد يتحول من خلال التفاعل 
اليومى» إلى رضا نتيجة لتجارب الموظف مع المشرف الجديد (ثبات). 


أهية الرضا الوظيفى للمديرين : 
إذا كان الرضا الوظيفى اتجاها أو حالة ذهنية للفرد, فلماذا يهتم المديرون به علما بان التركيز على عناصر أكثر موضوعية» مثل 
الاداء والكفاءة والاستمرارية, يتزايد و يتعاظم؟ والاجابة عن ذلك أنه اتضح أن هذه الاتجاهات ترتبط ارتباطا وثيقا بمستوى 
الدافعية لدى الموظف. 
يميز باحثو السلوك التنظيمى بين الدافعية (عملدات الادراك والتعلم التى عرضناها سابقا والتى سنتناولها بتفصيل أكثر فى 
الفصلين الرابع والخامس) والرضا الوظيفى . فالرضا الوظيفى » على وجه التحديد. يتضمن تقو يم الموظف لظروف عمله أو أحاسيسه 
تجاه ظروف عمله .فيما تشير الدافعية إلى العملية التى تدفعه ليتصرف و يؤدى alec‏ 
ومن الممكن أن يتم التعبير عن اهتمام المديرين بالرضا الوظيفى بسؤالين : ما هى العوامل التى تؤدى بالناس إلى حالة الرضا أو 
عدم الرضا بوظائفهم؟ وماذا يفعل الئاس حينما يكونون راضين أوغير راضين بوظائفهم ؟ يتناول الأمر الا ول الرضا الوظيفى كمتغير 
تابع و يركز على مسبباته أو محدداته»فيما foley‏ الأمر الثانى الرضا الوظيفى كمتفير مستقل و يركز على نتائجه . 


ما الذى يؤدى الى الرضا الوظيفى ؟ 

يطرح السؤال الا ول حينما ينصب اهتمام المديرين على الرضا الوظيفى كمقياس لنوعية العلاقة الوظيفية .إنجاز شىء ما إلى جاتب 
الأهداف التنظيمية. لقد أثبت البحث بالوثائق أن مستوى الرضا الوظيفى للموظف يتأثر بعناصر متنوعة ترتبط بالوظيفة» كتلك التى 
يبينها شكل (SYT)‏ وتتضمن التاثيرات ذات العلاقة بالوظيفة؛ والتى تم اكتشافهاء إمكانية توافر دوام مرن. ووجود الثقابة أو 
غيابهاء ومركز الوظيفة"*. 
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ما هی cs‏ الرضا الوظيفى ؟ 

للمديرين اهتمام عملى بنتائج الرضا الوظيفى. فماذا بحدث حينما يكون العاملون راضين بوظائفهم؟ حدد الباحثون فى مجال 
السلوك التنظيمى عددا من النتائح المحتملة للرضا الوظيفىء بما فى ذلك أثاره على الأداء والقياب ودوران العمل**. 

لقد كانت العلاقة الفعلية بين الرضا الوظيفى والأداء موضوعا لكثير من أعمال البحث والجدل على مر السئين'” و يحتقد بعض 
المديرين والعلماء أن الرضا الوظيفى يفضى إلى الأداء ‏ بعبارة أخرى إن العامل السعيد بعمله عامل منتج » فيما يرى أخرون ان 
الأداء يسبب الرضا Lass Aus‏ العامل ذو الأداء المتفوق على الرضا من أدائه الجيد فى الوظيفة. وفناك آخرون:ء أيضاء يعتقدون أن 
الرضا والأداء يسببان بعضهما بعضا : فالعامل الراضى أكثر إنتاجية. والعامل الاكثر إنتاجية يصبح أكثر رضا و بذلك يكون من العسير 
معرفة العلاقة الحقيقية بين الرضا الوظيفى والأداء معرفة تامة. وقد تكون المسألة أن العلاقة بينهما تختلف عند كل فرد . ومع ذلك 
فالحقيقة السائدة ان الأداء والرضا الوظفى يتمازجان . 

وقد وردت نتائج ملموسة: أكثر من ذى قبل. تتعلق بالنتائج الأخرى للرضا الوظيفى » فقد ظهر أن لعدم الرضاء مثلاء تأثيرأ كبيرا 
على معدلات دوران العمل والفياب”* . لذلك» كلما كان العامل غير راض dln‏ ارتفعت نسبة تفيبه عن العمل وزادت قابليته لترك 
العمل فى المنظمة. 

وتشير الشواهد التى ظهرت مؤخرا إلى أنه حينما يتضاعف الشهور بعدم الرضا و يصبح مزمنا تحدث صدمات ذات عواقب 
وخيمة^*. فقد يسلك العاملون. الذين أزمن سخطهم ولا يستطيعون أو لا يرغبون فى ترك العمل بالمنظمة, سلوكا غير منتج كحجبهم 
للمعلومات . أو توجيه دفة الاجتماعات بعيدا عن جدول الأعمال. أوإحجامهم عن التعاون اللازم مع الرؤساء وزملاء العمل“ . ومن 
لمكن baal‏ أن بلجئوا إلى السرقة والتزو ير وأى شكل أخر من اشكال خيانة الأمانة. وسيتم تناول تلك العوامل التى تؤثر في الرضا 
الوظيفى ؛ والأخرى التى SS‏ به بالتفصيل لاحقا فى هذا الكتاب. 


شكل ۱۳-۲ اتجاهات الرضا الوظيفى 
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اتجاهات الرضا الوظديفى : 

تعرض اتجاهات الرضا الوظيفى . فى أحيان BGS‏ فى شكل رسوم بيانية من قبل المحللين. ومن بين الدراسات التى عرضت بيانيا 
-ويوضحهاشكل )١١-۲(‏ تلك التى أجريت بوساطة مؤسسة استطلاع الراى العام والتى أوردتها مجلة وول ستريت 
(Wall Street Journal)‏ . يقارن المسح بين قياسين لمستوى الرضا الوظيفى بالنسبة للمدير ين والعاملين بنظام الساعة على مدى ثلاث 
فترات زمنية. وتشير بيانات المسح إلى أن كل مجموعات العاملين الثلاث التى تم مسحها فى الفترة ١984-154٠‏ أقل Loy‏ 
بالشركات التى يعملون فيها واداراتها من أولئك الذين تم استطلاع أرائهم فى الفترة ۰ AAVA ۱۹۷٩و ۱۹۷٤_۱۹۷‏ 


ينسب بعض المحللين هذا الانخفاض فى مستوى الرضا الوظيفى إلى «المكتنبين ذوى الياقات الزرقاء» أو «المتكدرين ذوى الياقات 
البيضاء» الملازمين لوظائف أصبحت مملة. وروتينية ووضيعة. و يرى آخرون أن المشكلة لا تكمن فى الوظائف بقدر ما تتصل 
بالتفييرات فى الموظفين أنفسهم. وقد اصبح كثير من oo pall‏ مثلاء اقل ثقة وولاء للمؤسسات التى يعملون فيها بسبب الضم 
والدمج والتخفيض ف الوظائف التى أدت إلى تغييرات ق شركاتهم ونتج عنها فقدان ٠٠ ٠‏ الف وظيفة إدارية مثذ عام ١١51/5‏ . 
وقد بذهب كشير من الهاملين الذين كرسوا طاقاتهم فى خدمة مخدميهم إلى الاعتقاد بأن طاقاتهم تلك قد أهدرت . فالموظفون الشباب 
اكثر سخرية من ذو يهم ولهم أمال عراض تتعلق بالنفوذ والحياة العصرية لم تتحقق. فكثير من هؤلاء يضعون حياة الأسرة والمصالح 
التى لا ترتبط بالعمل فوق أعمالهم و يرفضون الترقيات والنقل. أخيرا. قد ينحاز الموظفون المهنيون من ذ وى التدريب العالى إلى 
مهنهم أكثر من مخدميهم؛ إذ ان الرضا الوظيفى المهنى غالبا ما يتوقف على مدى تقدير واستفادة صاحب العمل من المهارات الفنية 
التى يمتلكها ذلك الموظف. 


سنشير خلال صفحات هذا الكتاب إلى الرضا الوظيفى لدى الموظف كنتاج مهم للسلوك التنظيمى ‏ مهم بحكم كونه مقياسا 
لجودة SLs‏ العمل ومؤثرا فى السلوك والاداء داخل المنظمات . 


عرض موجز للمدير ين : 

١‏ تتحد القدرات والدوافع والشخصية والادراك والتعلم للتأثير على سلوك وأداء الموظف بصورة بمكن التنيؤ بها. 

Y‏ تلعب الدوافع دورا اساسيا ق التأثير على السلوك؛ فهى تنشط وتوجه السلوك وتؤثر فى اختيارات الشخص وتقوم مقام 
الأهداف والحوافز وتؤثر فى تجر بة التعلم. 

Y‏ تتاثر كل الدواقع تقريبا بالورائة والتعلم (Aas!)‏ !لا أن بحوث السلوك التنظيمى تشير إلى وجود عنصر تعلم قوى فى كثير من 
الدوافع ذات الأهمية بالنسبة للمديرين. كما أن هذه الدوافع قابلة للتغير بمرور الزمن عن طريق التعلم. 

14 من المصكن استخدام خصائص الشخصية فى تصنيف الأشخاص . وعلى المديرين أن يهتموا فقط بعناصر الشخصية التى ثبت 
بالتجر بة انها Las‏ بالسلوك والأداء . 

o‏ أثبتت الأ بحاث الحديئة فى مجال السلوك التنظيمى. أن السلوك والاد!ء ليسا ناتجين بسيطين للشخصية:» بل لا بد من معرفة 
التفاعل بين الشخصية والعوامل التنظيمية قبل أن يتم التنبؤ بالسلوك والأداء. وتسمى هذه المدرسة الفكر ية ب «علم النفس 
التفاعلى». 

1١‏ التعلم والادراك أداتان أساسيتان لتفاعل العاملين وتكفهم مع وظائفهم والجماعات غبر الرسمية والتنظيمات الرسمية. 

۷ الادراك هوالعملية التى نتم من خلالها التفييرات المؤقتة فى السلوك استجابة لمدخلات من بيئة العمل. وتتكون العملية 
نفسها من خطوتين رئيسبتين : الانتباه إلى المنبهات الواردة dar py‏ هذه المنبهات إلى رسالة تفضى إلى استجابة سلوكية 
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LA‏ الادراك شكل من اشكال السلوك و يتأثر يخواص الشىء أو مصدر المنبهات الواردة (مثل المشرف الذى يصدر توجيها بأداء 
مهمة (Le‏ و بالموقف أوالظروف التى يظهر فيها المنبه (مثل توقيت رسالة معينة) و بخصائص الشخص المستلم للرسالة. 
وتساعد هذه الفمّة الآخيرة فى تحديد الطريقة التى يتم بها تفسير المنبهات والاستجابة لها. وتؤثر د وافع الفرد وتجر بته 
السابقة فى التعلم وشخصيته على الادراك. و يتعين على المديرين أن يأخذوا تلك الاعتيارات فى الحسبان عند التنبؤ بالصورة 
التى يدرك بها الأخرون تصرفاتهم وأوامرهم. 

4 التعلم عملية تحدث من خلالها تغييرات ثابتة نسبيا فى سلوك الفرد واد ائه اللاحق: وذلك بسبب الخبرات المكتسبة من 
الوشضيفة والمنظمة والبرامج التدريبية. ومن الضرورى التفر يق بين التعلم والتغبيرات التى تحدث فى السلوك نتيجة لعوامل 
أخرى غير التعلم. مثل الارهاق والنضج والتقدم فى السن والمخدرات . 

٠‏ يحدث التعلم عن طريق عمليتين منفصلتين هما التكيف التقليدى والتكيف الاجرائى. و يتكون التكيق التقليدى من 
اكتساب العادة, أو الر بط بين المنيه والاستجابة من خلال تزامن منبهين. أما التكيف الاحرائى فهو تاأسيس علاقة بين المنبه 
والاستجابة عن طريق مكافأة أو تعزيز أنماط سلوكية معينة. إن فهم ومعرفة كل من ارتباط المنيه والتعزيز ضرورى بالنسية 
للمدير ين الذين يرغبون فى توجيه سلوك المرؤوسين وتعد يله . 

١١‏ منحنى التهلم عبارة عن رسم بيانى لعملية التعليم. و يشمل متفيرات مهمة نابعة. هى كثافة ونوعية الاستجابة. وكلما 
اكتسب الفرد الخبرة بمهام العمل, تحدث حالات متميزة عديدة. ومن ضمن الخصائص ذات الاهتمام مرحلة الاستقرار 
النسبى (Plateau)‏ حيث لا يتم تعلم شىء جديد. و يقيس منحنى التعلم مقدار ماتم تعلمه ( أى التفسيرات الكلية التى طرأت 
على السلوك). 

أسئلة للمراجعهة : 

١‏ ماهى الجوانب التى يجب أن يشملها نموذج السلوك الفردى في المنظمات ليكون مفيدا فى تطبيق وممارسة الادارة؟ 

٣‏ - عرف الدوافع. ناقش وقارن بين ثلاث مجموعات أو فئات رئيسية للمحددات السلوكية : لماذا يكون هن pall‏ ورى التمبيز بينها؟ 

٣‏ _ كيف يختلف الادراك والتعلم. كعمليات نفسية. عن الد وافع والشخصية؟ 

4 عرف عملية الادراك واشرحها. كيف يزثر الادراك على السلوك؟ 

ه ‏ كيف يمكن أن تؤثر خصائص الأفراد على إدراكهم للوظيفة؟ اعط مثالا توضيحيا _من راقع المنظمة ‏ لكل خاصية . 

15 ضمن مفاهيم الدوافع والشخصية والادراك والتعلم فى نموذج للسلوك الفردى ف المنظمات . وضح كيفية التلاؤم بين المفافيم الا ربعة. 

—V‏ عرف التعلم كنظام . وضح كيف بتميز هذا النظام باعتباره مصدرا لتغبير السلوك. 

۸ ارسم نموذجا توضيحيا تطبيقيا للتعلم عن طر يق التكيف التقليدى واشرحه. ما هى العتاصر المهمة الفاعلة فى هذه العملية؟ 

4 ارسم نموذجا توضيحيا تطبيقيا للتعلم عن طريق التكيف الاجرائى واشرحه. ماهى العناصر المهمة الفاعلة فى هذه العملية؟ 
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حالة دراسية عن السلوك والاداء الفردى 


اضطراب... فى مكتب بدون أوراق : 

تورد مجلة وول ستريت (Wall Street)‏ أن الاسكندر بولوك Etexander Poitock)‏ ) قد رای المستقبل لکنه لا بريد نصييا منه. يعمل مستر 
بولوك نائبا للرئيس لبئك الينوى كونتيننتال, وبنك شيكاغو التجارى. ولم يتاثر بالثورة التى تجتاح المكاتب الحديثة. 

لقد أزالت التقنيات الأئية التى تم إدخالها لمعالجة المفلومات. الحاجة إلى طرق الاتصال الموثقة على الوزق والتسجيل واستعادة رتحليل 
المعلومات التى يحتاج المديرون إليها يوميا قى فراراتهم. فمن اللمكن تخزين المذ كرات المكتبية. مثلا. إليكتر ونيا والرصول إليها فورا من قبل 
المديرين الذين يملكون شاشات طرفية بمكاتبيم . وبوجرد مثل هذه التفنية تنتفى الحاحة للملفات الضخمة وخزائن الملفات والملقات 
الصغيرة حافظة الا وراق. و يبدو أن هذه التطورات التقنية لا نهاية لها حيث يمكن تخر ين جداول العمل والمذكرات SEN‏ ونيا حتى يمكن أن 
يعمل كبار التنفيذيين بأعلى درجة من الكفاءة. 

. فيخطئون التقدير حول حساب رد الفعل العاطفى للمدير ين والتنفيذيين تجاه مثل هذه النظم‎ Lil المعارضون للتقنية من جهة‎ Ll 
وتتعلق المجلة «لقد أجبر المهنيون والتنفيذيون على عمل تعديلات نفسية وسلوكية عند التحول إلى عالم لا ورقى إن ينبض عليهم ان يتهودوا,‎ 
ضمن أشياء اخرى. على الحاسبات الألية التى لا تخطىء والتى تذكر الرؤساء باللواميد التى يلزم إعداد التقارير فيها. وحيث أصبحت مقايلة‎ 
ضغوط العمل العاجلة ممكنة عن طريق طرفيات الحاسب الآلى النقالة ... مع وجود خطر الافراط فى استخدام الاتصال». لقد عقد مستر بولوك‎ 
فيهم شخصى. ثرثار ون.. إننى اتحدث اكثر مما اكتب». وتورد‎ less ين‎ wall العزم على مقاومة المكتب اللاورقى... فقال «إننى أعتقد أن اغلب‎ 
مجلة وول ستريبت أن طرفية مستر بولوك بقيت غير مو صله بالتيار الكهر بائى » رتقبع قبالة الحائط.‎ 

يدرك علماء الاجتماع ردود فعل الما ير ينء مثل مستر بولوك. لظهور التقنية الحديثة التى تعتمد على الحاسب JYI‏ حيث 


2 بخافون من المجهول. 

-20 يخشون أن يبدوا حمقى حينما ترتكب أخطاء لابد من حد وثها. 

yy Siw 2‏ عدم وجود مكان بلجئون إليه هر با من وسائل الاتصال. 

-- يستاءون من وجود أجهزة مرئية نظمت على أساس وسائل فردية للاتصال وتتعامل مع المعلوسات . 


أسئلة إرشادية : 

\ _ كيف تفسر لنا معرقة دوافع الموظف وشخصيتةه رد ود فعل مستر بولوك؟ 

Y‏ ماهوالبرنامج التدريبى الذى تعده لحل بعض المشكلات المتهلقة بالتكيف مع المكتب اللاورقى (تأكد من تناول عمئيات”الاذراك والتعلم فى 
تحليلك)؟ 


Lawrence Rout, ‘ Computer Choler: Many Managers Resist ‘Paperless’ Technology for Their Own المصدر:‎ 
Offices’’, Wall Street Journal, June 24,1980, p. 1. 
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pii‏ يم مصدر الرسالة 
الغرض من التمر ين : 
يوضم هذا التمرين بعض مبادىء الادراك التى تم عرضها فى هذا الفصل و يوفر الخبرة فى مجال تقو يم مصدر الرسائل. 
لهذا التمرين هدفان : 


١‏ عرض تطبيق واقعى للترشيح الادراكى (الفلترة) وذلك باتاحة الفرصة لك لدراسة تأثير مصدر الرسالة على فهمها وتفسيرها. 
؟ ‏ توفير المعرفة الدقيقة للعملية التى يقوم بها الناس مصدر الرسالة. 
الاعرار للتمر ين : 

قسم مج موعة الدارسين إلى مجموعات تتكون كل منها من ثلاثة أعضاء لتؤدى الأدوار فى جلسة للعب الادوار. يجب ان تتوافر, على الاقل . 
مجموعتان للقيام بهذا التمرين تمثل إحداها مجموعة «سلبية» والاخرى «إيجابية». 

ستكون هناك ثلاثة ادوار فى كل مجموعة : هشرف ومراقب محايدء ومرؤوس سيتم توزيع الأدوار فى هذه المرحلة. 
ارشادات : 
١‏ المجموعة uly‏ (المجموعة السلبية), على المرؤوس الاطلاع على BY‏ : 
«علاقتك برئيسك المباشر سيئة للغاية. إنه يضايقك باستمرارء و يطلب منك القيام Slack‏ فى اللحظات الأخيرة. عادة فى نهاية يوم العمل. إلى جانب 
ذلك لا يهتم بازجاء كلمة شكر حينما تؤدى عملا جيدأ». و ينيفى على المشرف الاطلاع على الآتى : 
«اتصل بمرؤوسك هاتفيا. بعد دقائق واطلب منه الأتى SG)‏ من قراءة الكلمات بالصورة التى كتبت بها) : (اذكر اسم المرؤوس) ASE‏ اسف على 
مخابرتك فى نهاية الدوام ولكنتى كنت قد نسيت أن هتاك اجتماعا لمجلس الادارة مساء اليوم ولا أدرى ما إذا كنت تستطيع البقاء لمدة نصف ساعة بعد 
نهاية الدوام لمساعد تى فى حساب بعض الأ رقام التى احتاجها. وساسمح لك بالحضور بعد نصف ساعة من بداية دوام يوم غد إن شئت». 
- الجمرعة «ب» المجمومة الايجابية. على المرؤوس قراءة الآتى : «علاقاتك برئيسك على أحسن ما تكون رلم يحدث قط أن قام رئيسك بمضايقتك.. 
فهورجل متفهم ومراع لمشاعر الآخرين عند تخصيص مهام لك. و يتدران يطلب عمل شىء فى الدقائق الأخيرة من يوم العمل.وحينما يفعل ذلك فائه 
كما تعلم. حالة طارئة بالفعل». 

ينبغى على المشرف قراءة YEN‏ «اتصل بمرؤوسك هاتفيا بعد دقائق واطلب منه الأتى (تأكد من قراءة الكلمات بالصورة التى كتبت بها) : (اذكر 
اسم المرؤوس) اسف على مخابرتك فى أخر اليوم لكننى نسيت شيئًا مهما. سيكون هناك اجتماع لمجلس الادارة مساء اليوم ولا أدرى ما إذا كان فى 
إمكائك البقاء لفترة نصف ساعة بعد نهاية الدوام لمساعدتى فى حساب بعض الأ رقام التى ساحتاجها؟ سأسمم لك بالحضور بعد نصف ساعة من بداية دوام 
يوم غد إن شئت»۔ 
Y‏ تقوم كل مجمومة بلعب الدور للمحادثة الهاتفية مع قيام الشخص المحايد بالمراقية . 
٤‏ -اجمع كل الدارسين على أن يقوم المراقبون المحايدون برواية ها حدث . بقوم الدارسون بالمناقشة واستنياط نتائج حول الاختلافات بين ES‏ 
الملجموعات. 
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نظريات المحتوى للدافعية 





يبدو أن للعاملين فى خط التجميع بمؤسسة داتابو ينت (Dare Pom)‏ بسان انطونيو. طرقهم الخاصة لتمضية الوقت . كما تقول 
تل وول كرنيت: [! (WS‏ يعمل الخط عند التاسعة صباحا ولفترة ساعة واحدة... فى الموقع الخامس على الخط الرابع ‏ تمسك 
أنيت فولبرايت (Annet Fulbright)‏ بلوحة مجموعة الدارات الالكترونية التى تزحف على خط التجميع. تمر اللوحة الواحدة على 
النقطة التى تقف عليها أنيت بالسرعة الحالية التى يعمل بها a‏ كل دقيقة ونصف الدقيقة ... اى ار بعين لوحة على الخط و ۲۸۰ 
لوحة تتجز فى اليوم. 

تقدم المجلة لمحات أخرى عن بعض الناس الذين يعملون فى خط التجميع»مثل إسماميل فيرنادس Galle‏ يعمل فى ضبط 
الجودة الذى يضع ألة اللحام ف قرابها. يرفع الكم الأ يسر لقميصه فى عصبية و يطالع ساعته... بقيت ثلاثون دقيقة على فترة 
تناول القهوة وساعنان لاستراحة الفداء وسبع ساعات لنهاية الدواع... وعلى بعد صفين تطالع بينا (Pena)‏ تاريخ البوم على تقو يم 
معلق قرب موقع عملهاء ارتسمت على وجهها ابتسامة وقالت — غدا يوم صرف الرواتب. 

يؤدى هؤلاء lant‏ عملهم على طاولات طو يلة.. يكرر ون نفس العمليات مئات المرات كل يوم من الساعة الثامئة صباحا حتى 
الرابعة والنصف مساء حيث يبدأ الخط فى التوقف:وقد برمجت حياتهم مثل اجهزة الحاسب التى يقومون بتجميعها. 

ومضت المجلة تقولء نظرا لفله عدد العاملين الراغبين فى بناء مستقيل وظيفى من العمل فى خط التجميع . فان مؤسسة داتا 
بوينت تعانى من بعض مشكلات د وران العمل. و يفيد المديرون GL‏ العاملين يبقون فى الوظيفة لفترة تصل إلى ثمانية عشر شهرا فى 
المتوسط. مما يعنى ضرورة تعد يل سرعة خط التجميع بين الفينة والأخرى لملاءمة العمال الجدد الأ بطا فى العمل أو كما عبر ao!‏ 
المشرفين «أنهم يكسبون ما يريدون من مال و يذهبون لحالهم». أو أنهم يستفيدون من فرص التدريب والتطو ير المختلفة بالشركة. 
وربما ينتقلون إلى وظائف أعلى داخل الشركة نفسها. 

إن أغلب الناس لايجدون العمل فى خط التجميع ممتهاء أو ib pare‏ أو متحديا لقدراتهم . ومع ذلك يوفر خط التجميع نوما من 
راحة JM‏ حيث تعرف أنك ستؤدى نفس العمل الذى أديته اليوم. وهناك. فى الواقع . بعض الناس الذين يبحثون عن مثل هذا 
العمل حيث الحد الأدنى من المشاحنة وضمان الراتب» وليس هناك قرارات جريئة تتخذ أو مسئوليات صعبة» كما لا توجد حوافز 
حقيقية للعمل بجد أكثر' . 

يتضمن هذا الموقف والمواقف الأخرى العديدة التى يواجهها المد يرون يوميا مسائل فى صميم دراسة وتطبيق السلوك التنظيمى. 
ISU‏ يتصرف الئاس بالصورة التى بتصرفون بها؟ ما الذى يسبب الأداء الجبد والأداء المنخفض ؟ لم يكون معدل د وران العمل 
والفياب عاليا؟ تتوقف الاجابة عن هذ الأسئلة والأخرى الممائلة لها على معرفة مفهوم الدافعية. 

سيتم اتباع تسلسل النظرية ثم البحث فالتطبيق لدراسة الدافعية فى فصلين متتابعين فى هذا الكتاب . وسنتناول فى هذا الفصل 
النظريات الا ولى للدافعية تلك النظريات التى نطلق عليها مصطلح نظريات المحتوى؛ Lard‏ يتناول الفصل الخامس نظريات الدافعية 
المعاصرة ‏ التى نسميها بنظريات النسق «(Process Theories)‏ وسنبدا عرضنا بنظرة على نموذج اساس للدافعية. 


NV 


دراسة الدافعية : 

هناك على الاقل ثلا ثة أسباب رئيسية لظهور الدافعية كموضوع رئيسى جدير بالاهتمام : 
اولاء لقد فرضت القوى الخارجية المتعاظمة للتنافس المحلى والعالمى والظروف الاقتصادية والاجتماعية والتقئية والحكومية على 
الادارة ضرورة التطور واكتساب أساليب وطرق جديدة لرفع مستو يات الكفاءة والفعالية التنظيمية, أو المحافظة عليها على اقل 
تقدير. و يتطلب ذلك حسن استغلال كل موارد المنظمة المالية والمادية والبشرية' . 


ثانياء و يرتبط ارتباطا وثيقا بالسبب الأ ول» الافتماع المتعاظم بالعلاقة بين الموارد البشرية للمنظمة والتطور والنمو على المدى 
الطويل. وقد كانت المنظمات تنظر إلى مواردها البشرية على أساس أنها معين لاينضب. و يمكن أن تحدث فيه تفبيرات مستمرة 
وذلك لتوافر العرض gill‏ لا ينتهى من الأشخاص المؤهلين. وتتزايد الآن درجة الاهتمام التى يوليها المديرون لتطو بر وتحفيز قوة 
عمل فاعلة فى كل مستويات المهارة والمحافظة عليها باستخدام استراتيجيات» مثل:تصميم الوظائف والادارة بالأهداف وتنمية 
المهارات . 

اخيرا. طرأ على نظرة الناس فى العمل تغبير كبيراففد كانت مدارس الادارة القديمة تنظر إلى العامل باعتباره «ترسا صغيرا فى 
عجلة كشْرة» ويتم تحفيزه JUL‏ فقط وكما سنشير Ul‏ فان العاملين يتم حفزهم للأداء بعوامل عديدة ومختلفة تشمل التحدى فى 
الوظيفة : والانجازء والتقدمء والمال؟ . 

إجمالا, alal‏ أصبح واضحالماذا يبقى موضوع الدافعية واحدأ من أهم الموضوعات فى مجال السلوك التنظيمى والأداء. فالنظرة إلى 
العامل كمورد غير محدود و يمكن تحفيزه بوسائل مادية أو اقتصادية. نظرة ساذجة. وكل ما يحتاجه المديرون هو معرفة الأساليب 
التى تساعد على الحصول على الموارد البشرية القيمة وتحفيزها والاحنفاظ بها. 


تعريف الدافقية ؛ 

يرجع مصطلح الدافعية Morivation)‏ { إلى الأصل اللاتينى للكلمة (Movere)‏ التى تعنى «تحرك». على أن هذا التعريف محد ود 
لايصلح لشرح عملية الدواقع البالفة التعقيد. 

لقد قام واضعو نظر يات الدافعية بتطو ير وجهات نظر مختلفة بعض الشىء حول الد افعيه تركز على مفاهيم مختلفة . وعموماء 
أدت وجهات النظر ال مختلفة حول الدافعية إلى ثلاثة استنتاجات مختلفة : 


١‏ يجب أن يركز تحليل الدافعية على عوامل تثير أو تحرك نشاطات الشخص؛ 

٣‏ تتوجه الدافعية توجها عمليا أوإجرائيا فتتعلق بالاختيار والاتجاه والأهداف*. 

٣‏ _ تختص الدافقفقبة Lasl‏ يكسفدة أئتداء السلوك واستمراره أو إيقافه, ونوعية رد الففل الذاتى ١‏ د فى الفرد أثناء هذه 
atm‏ يه ايصا يخيفية ار وأسنمراره )213 Ane yy‏ ر نی الموجود فى 
Klaas‏ . 


و 


تصلح هذه الاستنتاجات كأساس لنقاشنا للنظريات المعاصر للدافعية. 


نموذج أساس للدافعية ؛ 

اعتماد! على تلك الاستنئنتاجات, نستطيع أن نقدم نموذجا أساسيا للد افعية يتضمن مفاهدم الحاجات والدواقع . والأهداف 
والحوافز. وتتمثل الخطوة الأ ولى فى تطو ير النموذج الأساس للدافعية فى إيجاد علاقة لهذه المتفيرات فى إطار عمل متتابع أو متوال 
كما هو موضح بشكل (VL)‏ الذى نستخدمه أساسا لتناول المناهج المختلفة للدافعية. 


~\A- 


شكل gip! ١ ٤‏ الأساس للدافعدة 










نقص ف إشباع الحاجات سلوك أو all‏ موجه نحو 









إشباع الحاجات 






حالة داخلية من عدم التوازن 


(١) 






فدف مسن 









(*) (Y) 









اعاده تقو يم وتقدير الحاجات الكافات أو العقاب 





)ا( )°( 


الرضا (الوظيفى) 
(Y)‏ 


يعرض النموذج ؛ الدافعية كحملية متعددة الخطوات . 


اولا : تؤدى إثارة الحاجة إلى حالة من عدم التوازن (اى توتر) فى داخل الفرد الذى بحاول تخفيفه من طريق السلوك. 
ثانيا : يبحث الفرد و بختار استراتيجيات لاشباع تلك الحاجات . 
ثالثا : ينشغل الفرد فى سلوك موجه نحو هدف أو فى عمل ما لتحقيق الاستراتيجية المختارة. وتتدخل القدرة» وهى خاصية فردية 
هامة. بين اختيار السلوك, والسلوك الفعلى وذلك لوجود احتمال بان يكون للأفراد اوقد لا يكون لهم الخلفية اللازمة (اى 
القدرة أو المهارات أو التجر بة او الأساس المعرق) لتحقيق هدف مختار محدد (كأن يصير رئيسا لشركة ۸۲21 ؛ مثلاء فى عمر ميكر). 
رابعا : يجرى تقو يم للاداء بوساطة الفرد gl)‏ أخرين) يتعلق بنجاح أدائه فى تحقيق الهدف. وعادة ما يتم تقو يم الأداء الموجه نحو 
إشباع حاجة تنمية الشعور بالاعتزاز بالعمل من قبل الشخص نفسه. Lal‏ السلوك الموجه نحو إشباع dole‏ مالية (مثل By Hc‏ 
الجدارة). من جهة أخرى. فيتم تقو يمه بوساطة شخص أخر (المشرف مثلا) . 
خامسا : تمئح المكافأت أو الجزاءات: اعتمادا على نوعية تقو يم الأداء. وأخيراء يقوم الفرد بتقدير مدى إشباع السلوك والمكافات 
للحاجة الأصلية. فاذا أشبعت دورة الدافعية هذه الحاجةء فهناك حالة من التوازن أو الرضا فيما يتعلق lis‏ الحاجة المعينة. أما إذا 
بقيت الحاجة دون إشباع» يتم تكرار دورة الدافعية ربما مع اختيار سلوك مغاير. 

لننظر مثلا إلى مهندس مدنى عهد إليه بتصميم وإنشاء مصفاة بترول. وبما أن المهندس قد عمل مع الشركة لعدة سئوات» فانه 
يرغب أو يحتاج إلى الترقية إلى وظيفة مدير مشروع (نقص أوإثارة الحاجة). وتتوافر عدة طرق ELAY‏ هذه الحاجة تشمل الأداء 
الممتاز: أو الحصول على درجة علمية عالية, أو طلب الترقية مباشرة. أو الانتقال إلى شركة أخرى (بحث للاستراتيجيات). قرر 


ةم 


المهندس أن يتفوق فى هذا المشروع كاستراتيجية لتحقيق الحاجة (اختيار استراتيجية). Las g‏ أنه يعرف أن لديه القدرة اللازمة 
للتفوق ف الأداء: فقد ظل يعمل بجد فى اتجاه إتمام مهمته بنجاح (القدرة والاداء الوجه نحو هدف معين) . بعد JUISI‏ المشروع, 
يتم تقو يم أداء المهندس من قبل رئيسه المباشر (تقو يم الاداء) وتكون النتيجة هى الحصول على الترقية لوظيفة مدير مشر Fy‏ 
(مكافاة أو حافز). ونظرأ لاشباع الحاجة الأصلية للترقية فان مهندسنا فى حالة توازن (رضا) فيما يتعلق بهذه الحاجة الحددة. وقد 
تظهر حاجات أخرى فيما بعد لتبدأ الدورة من جديد. 

يصلح هذا النموذج إطارا للمناقشة المبدئية لنظريات الدافعية . وسنقوم فى نهاية الفصل باعادة تقو يم النموذج وعرض تطو ير له. 


النظر بات القديمة للدافعية : 

تستند أغلب نظريات الدافعية -قديمها وحديثها ‏ على مبدأ المتعة الذى يقول : إن الافراد يتصرفون بالطريقة التى تحقق لهم 
التعة. وتقلل من الشقاء. و يرجع هذا المفهوم إلى فلاسفة الافريق الأ وائل» وظهر أخيرا فى اعمال لوك وميل و بنثام' 

(Locke, Mill and Bentham)‏ .و بالرغم من أن هذه النظرة الفلسفية قد وفرت بعض الأسس لمعرفة الاسباب التى تدفع الافراد للتصرف 

بالطريقة التى يتصرفون بهاء إلا انها لم توفر إطارا لفهم سبب اختيار الناس لنمط معين من السلوك دون الآخر. 

بدأ الموضوع الأساسى لنظرية الدافعية في التحول من المدخل الفلسفى إلى مدخل نفسى وإدارى بدرجة أكبر عند نهاية القرن 
الماضى. وقد حاولت النظريات التى نشأت» تفسير سلوك الأفراد من خلال دراسة المتفيرات التى ركزت على الفرد والموقف أو الحالة 
التى يتفاعل فيها الفرد . 

وقد وصفت النظريات الأ ولى للدافعية الادارية )١1510-15٠١(‏ بانها نماذج إرشادية: لانها تدل المديرين على كيفية تحفيز 
موظفيهم . ونناقش هنا اثنين من هده المتاهج : 


الادارة العلمية : 

لقد أطلق على مدخل الدافعية الادارية الذى تم تطو يره من أعمال فريدريك تيلور مصطلح الادارة العلمية*. وقد تناول مدخل 
سلور dadl ali‏ دراسة وتصميمع العمل بصورة Up‏ من كفاءه العامل. 

يقوم إطار منهج تيلور على عدد من الحيثيات حول الفرد فى محيط العمل وهى : 

١‏ أن مشكلة عدم الكفاءة هى مشكلة الادارة ولست مشكلة العامل. 

- للعمال ميل طبيعى للعمل باقل من طاقاتهم . 

3 لب من مسئكولية الادارة pags‏ الأفراد المناسسن للعمل العين ودر ey‏ على ASİ‏ الوسائل كفاء 5 لأداء أعمالهم . 
ه- يجب ر بطاداء الموظفين مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فورى أو نظام الاجر بالقطعة. 

و بعبارة أخرىء اعتقد تيلور أن كفاءة الموظف ستتحسن بدرجة كبيرة بتحفيز العاملين عن طريق نظام الاجر بالقطعة . وبتصميم 
العمل بصورهة تتيح الاستقادة من «الطرىفة الوحيدة المثلى». وتتعلق أهم المشكلات الأساسية لدخل تبلور؛ من زاو نه Saal all‏ 
بافتراضاته السطحية حول طبيهة الدافعية البشرية. و بالتحديد فان العامل يتم تحفيزه للعمل بمزيد من المال. وقد أشارت 
الدراسات الحديثة الى أن العاملين بسعون إلى إشباع حاجات عديدة في موقع العمل الحاجة إلى الأمان» الانجاز الاجتماعى , 
والوظيفة التى تتحدى قدراتهم ‏ وأنهم سيستجيبون لحوافز متنوعة: Las‏ فيها الأجر. بزيادة الانتاجية . 

بدأ المديرون: 3 محاولة اللتغلب على تلك askel R! ew Lal‏ النظر 3 lol say!‏ وعمليات الداققرة, دق دراسه واستحداث 
طرق مختلفة لزيادة الانتاج» وتوفير بيه ملائمة لوظائف مامونة لعمالهم. وما زالت الأمور تمثل جانبا رئيسيا لأساليب الدافعية فى 
المنظمات. على أن pali‏ ين قد التفتوا إلى جوانب أخرى مثل أسلوب القائد وطبيعة العمل» ونظم المزايا الاخرى, كعوامل محتملة تؤثر 
على دافعية البشر. 


AS >‏ العلاقات الانسائية : 
يعد أن تمت تجر به مدخل الادارة العلمية من قبل كثير من المنظمات اكتشفت أعداد متزايدة من المديرين أن لهذا الاسلوب 

: با عديدة فى محيط العمل. وعلى وجه التحديد هناك عيبان ظاهران هما‎ yac 

JUL من الخطا النظر إلى كل العاملين على اساس أنهم كسالى و يحتاجون إلى الاشراف الدقيق والمستمر ولا يتم حفزهم إلا‎ )١( 
فمن الممكن أن يحدد المديرون عددا من العاملين ليسوا مبادرين للعمل ذاتيا فقطء بل إنهم يعملون بفاعلية دون حاجة‎ 
للاشراف المستمر.‎ 

(Y)‏ يدقع العاملون لاداء أعمالهم بوساطة عوامل أخرى غير JUI‏ مثل صفة التحدى فى الوظيفة والتفاعلات المشبعة مع زملاء 
العمل والتقدير والانجاز واحتمالات التطور والنمو الذاتى . لقد تطور التسليم بالفرد والجماعة وظروف العمل كعوامل مؤثرة فى 
مستوى دافعية العامل إلى ما بعرف بحركة العلاقات الانسائية . 

تميزت حركة العلاقات الانسانية بعدد من القواعد أوالاساليب التى أعدت لمساعدة المديرين فى تحفيز ودفع العاملين,وتركز 

مجموعة الأساليب هذه عل ثلا ثة نشاطات ادارية رئيسية : 

)١(‏ تشجيع العاملين على المشاركة فى القرارات الادارية. 

. إعادة تصميم الوظائف بطر يقة توفر قدرا أكبر من التحدى لقدرات العاملين ومن المشاركة فى نشاطات المنظمة‎ (Y) 

(T)‏ تحسين تدفق الا تصال بين الرئيس والمرؤوسين. 

لقد كان ماكقروقر من ابرز المساهمين فى حركة العلاقات الانسانية» فقدم فى أعماله الأساسية, مجموعتين من المعتقدات حول 
السلوك الانسانى, توجد عند المديرين وهما نظرية (X)‏ ونظرية (Y)‏ وتمثل النظرية الأ ولى الأسلوب التقليدى ف الادارة و يتميز 

بالافتراضات الأساسدة التالية حول الانسان : 

١‏ للانسان العادى كراهية متاصلة فيه للعمل و يتجنيه بقدر الامكان. 

Y‏ — بسبب هذه الخاصية؛ يلزم أن يرغم معظم الناس و يضبطوا و يوجهوا أو يهددوا بالعقاب: ليبذلوا الجهد المناسب لانجاز 
الأهداف التنظيمية. 

٠.ءىش يفضل الانسان العادى أن يتم توجيهه. و يبتغى تجنب المسئولية, ولديه طموح محدود نسبيا و يطلب الأمن فوق كل‎ — Y 
فانها تستند على افتراضات مختلفة تماما.‎ (Y) اما نظرية‎ 

١‏ إن بذل الجهد الجسمانى والعقلى yal‏ طبيعى مثل اللعب أو الراحة. 

- إن الضبط الخارجى والتهديد بالعقاب ليسا الوسيلتين المنفردتين لجذب الجهد نحو الأهداف التنظيمية. وسوف Gayle:‏ الناس 
التوجيه الذاتى» وضبط النفس فى خدمة الأهداف التى التزموا بها. 

_ الالتزام بالأهداف نتاج للمكافات المرتبطة بانجازها. 

4 يتعلم الانسان العادى, تحت الظروف المناسبة, ليس فقط قبول المسؤولية بل البحث عنها. 

0 — إن المقدرة على التخيل والابداع والابتكار فى حل المشكلات التنظيميه موزعة بصورة شاملة على كل السكان. 

1 إن الامكانيات الفكرية للانسان العادى لا تستفل إلا بصورة جزئية فى ظل ظروف الحياة الصناعية SY, day soll‏ 

لقد كانت نظرية asl (x)‏ التطبيقات الادارية المستحسنة إلى حد معين قبيل ظهور حركة العلاقات الانسائية. وقد أدرك كثير من 

المديرين الممارسين أن التسليم الكامل بالافتراضات حول السلوك البشرى فى محيط العمل مازال مشكوكا فيه وغير مقبول جزئيا؛ 

وذلك من خلال الدراسات السلوكية السابقة والتسليم المتعاظم بالمفاهيم ذات التوجه السلوكى. وعلى العكس من ذلك فان التسليم 

بمدخل نظرية (X)‏ بمبادئها المتعلقة بالمشاركة والاهتمام بمعنو بات العاملين: قد شجم المدير ين على ممارسة نشاطات مثل : 

. تفو يض السلطات فيما يتعلق بكثير من القرارات‎ )١( 

(؟) توسيع وإثراء وظائف العاملين بجعلها Jal‏ رتابة وتكرارية . 

)1( زبادة التنوع فى النشاطات والمسئوليات . 

)٤(‏ تحسين درجة تدفق الاتصال داخل المنظمة. 


~4\_ 





النوع اللخصائص النظريات أمثله إدارية 
الملحتوى تتعلق بهوامل تثبرأو ١‏ نظرية التدرج الهرمس نتم الدافعية باشباع حاجات 
تحرك أوتبتدرالسلوك للحاجات الفرد 
المدفوع Y‏ نظرية الماملين والمركز والانجاز 
Y‏ نظرية (ERG)‏ اليفاء 
والانتماء والتطور 
ge‏ لاتتعلق بعواصل تثيراو ١‏ نظرية التوقع تتم الدافعية من خلال توضيح 
تحرك او تيتدر السلوك فقط Y‏ نظرية العداله مفهوم الفردن لمدخلات العمل 
بل بتسلسل او اتجاه أو اختيار ٣‏ - نظرية التعزيز ومتطلبات الاداء والمكافآت . 
الأنماط السلوكيه 1 نظرية الهدف 


لا يخلو هذا المنهج لدافعية الأفراد فى المنظمات من قصور. فمثلا قدمت حركة العلاقات الانسانية معرفة محددة عن العوامل 
الأساسية للدافعية لدى الانسان_اى كيف يمكن تحفيز العاملين . كما أنها لح تأخذ فى الاعتبار أن الافراد المختلفين يمكن دقعهم 
بطرق مختلفة تماما. زيادة على ذلك. يبدو أن هناك تركيزا شديدا على عمليات الجماعات غير الرسمية دون معرفة تعقيدات 
ديناميمية الجماعة. و يشير بعض النقاد إلى أن ما بصلح لمنظمة قد لا يصلح فى منظمات أخرى. 

ولكن بالرغم من جوانب الضعف الرئيسية. فقد أثبت مدخل العلاقات الانسانية أنه ذو قيمة كبيرة لبس من خلال توفيره لاتجاه 
جديد للتفكير والممارسة الادارية فقط بل و بالتاثير على العلماء السلوكبين والمديرين الممارسين, على السواء i‏ للبحث عن طرق أفضل 
لفهم عملية الدافعية فى المنظمات . فقد وفر التحرك تجاه المزيد من الدراسات الأساس لنظريات الدافعية العاصرة. 


المداخل النفسية للدافعية : 

yy‏ فى نفس الوقت الذى نشات فيه حركة الادارة العلمية والعلاقات الانسانية تقريبا _مجال آخر من مجالات البحث فى 
موضوع الدافعية. وقد تميز هذا المجال بتوجهه النفسى أكثر من تركيزه على النواحى الاد ارية. وقد مر بثلاث مراحل محددة فى 
نظرية الفغريزة, ونظرية التعزيزء والنظرية الادراكية. 

تقوم نظرية الفريزة, التى ظهرت فى بداية القرن تقريبا. على أعمال فرو يد وجيمس وما كد وقال. و يرتكز هذا اللدخل على 
الامتقاد بأن السلوك دالة لغرائز الانسان (الميول الذاتية المور وثة تجاه أنماط سلوكية أوتصرفات مهينة) AST‏ من كونه نشاطات 
duel,‏ وعقلانية ذات هدف. 

تم تحد يد ودراسة عدد من الغرائز شملت غرائز : الحب ؛ والخوف, والغيرة. وحب الاستطلاع, فيما نتجت عن الدراسات اللاحقة 
قائمة بالفرائز يصل عددها إلى الا لاف. وقد أدت هذه الحقيقة إلى ظهور انتقاد نظرية الغريزة. ضمن انتقاد ات عديدة, ينطوى على 
عدم وجود إطار او نمونج مترابط لهذه النظرية يرشد الباحثين فى أعمالهم . كما أن أعمال البحث الأخرى لم تفشل فقط فى إيجاد 
ارتباط قوى بين الغرائز والسلوك بل اشارت إلى وجود عوامل أخرى. بخلاف الغرائزء ذات تأثيرات كبيرة على سلوك الشخص . 

ol‏ هذه الملاحظة الأخيرة إلى نشوء نظرية التعزيز التى سبق عرضها بايجاز فى الفصل الأخير. إجمالاء تشير نظرية التعزيز إلى 
أن السلوك الحالى للشخص يتائر يشدة بمعرفة تائج الانماط السلوكية أو النشاطات السابقة و المكافأت المرتبطة بتلك الانماط 
السلوكية, أو النشاطات و بعبارة أخرى فان السلوك مكتسب. وسنقد م عرضا مفصلا لنظرية التعزيز وعلاقتها بنظرية الدافعية فى 
الفصل الذى بلى. 
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نشا المدخل النفسى الثالث والاخير للدافهية فى فترة الحرب العالمية الثانية تقريباء و يتمثل فى النظرية الادراكية التى تؤكد أن 
السلوك ليس ole‏ للعواقب والحوافز والتعزيز بقدر ما هو نتيجة للمعتقدات والتوقعات المستقبلة للشخص. وتشير النظرية, التى 
استندت على اعصال باحثين مثل لو ين وتولمان (Lewin and Tolman)‏ إلى أن الناس يتخذ ون قرارات واعية ورشيدة بشأن سلوكهم 
JLo‏ والملستقبلى على أساس ما سيحدث حسب اعتقاد هم. وف الواقع» ينظر للسلوك على أساس أنه موجه لهدف وخدمة أغراض 
معينة ويرتبطيمايهعتقده الشخص حول العلاقات السببية. فاذا كان أحد المحللبين المالدين ؛ مثلا: يعتقد أن قدرته ومهارته تمكنه 
من إنجاز مشروع جديد و متوافر له الوقت اللازم لاتمام هذا المشروع و يعرف أن أداءه سيكون مقدرا اويكافأ عليه فقد تكون لديه 
الدافعية ليعمل بمستوى Jle‏ من الاداء . وسنقوم بمناقشة النظريات الثلاث التى تقوم على الاساس المعرى _نظرية التوقع» ونظرية 
العدالة. ونظرية الهدف ‏ ف الفصل التالى . 


سنتناول فى بقية هذا الفصل والفصل الذى يليه بحث نظر يات الدافعية المختلفة . وقد صنفنا هذه النظر يات . كما يوضح شكل 
(5-4) ولتبسيط النقاش» فى مجموعتين رئيسيتين : نظر يات المحتوى» ونظريات النسق. تركز نظريات المحتوى على عوامل تثير أو 
تبتدر السلوك المدفوع (الخطرتان الا ولى والثانية فى شكل 4 )١-‏ فيما لا تتناول نظريات النسق. من جهة أخرى: إثارة السلوك 
المدفوع فحسب. بل والعوامل التى تحدد الاتجاه للسلوك اللدفوع . وتتضمن هذه النظريات خطوات إضافية عديدة في شكل )١-14(‏ 
وتستند بوجه عام على النظر بات النفسية التى تمت مناقشتها سابقا. 


نظريات المحتوى : 

تركز نظريات المحتوى لدافعية الفرد على السؤال التالى : ما الذى يثير أو يحرك او يطلق السلوك؟ لقد توافرت الاجابات عن هذا 
السؤال من قبل مجموعة من منظرى الدافعية المختلفين فى معرض نقاشهم لفاهيم الحاجات او الدوافع التى تحرك الناس والحوافز 
التى تدفعهم للتصرف بطر يقة معينة. وتعتبر الحاجة أو الدافع خاصية ذاتية للفرد. فالجوع (الحاجة إلى الطعام) و الوظيفة الثابتة 
(الحاجة إلى الامان) يعتبران دافعين يحركان الناس» وقد يدفعانهم إلى اختيار نمط سلوكى» أو نوع معين من التصرفات. أما 
الحوافز. من جهة أخرى. فهى ظواهر خارجية ترتبط بالهدف او الناتج النهائى الذى يأمل الانسان تحقيقه من خلال تصرفاته. 
فالفرد يعطى قيمة للدخل الذى يحصل عليه من عمل يوم مستمر (الدافعية هنا بسبب الحاجة للأمان) وهذه القيمة أو الجاذبية هى 
الحافز. 

إن نظريات المحتوى الثلاث الا وسع انتشارا والتى تم بحثها كثيرا هى نظرية «مازلو» لتدرج الحاجات» ونظرية «هيرز بيرج» ذات 
العاملين ونظرية «الدفير» للبقاء والانتماء والتطور (ERG)‏ وقد حظيت هذه النظريات الثلاث باهتمام كبير فى البحوث والدراسات 
والتطبيق الادارى. 


مدرح «مازلو» للحاجات : 
تفترض نظرية «مازلو» للتدرج الهرمى للحاجات أن الناس فى محيط العمل يدفهون للاداء بالرغبة فى إشباع مجموعة من 
الحاجات الذاتية (الخطوة ١‏ فى شكل (LE‏ و يستند إطار «مازلو» على ثلاثة اقتراضات اساسية : 
١‏ البشر كائنات محتاجة من الممكن أن تؤثر احتياجاتها على سلوكها. و الحاجات غير المشبعة فقط هى التى تؤثر فى السلوك,أما 
الحاجات المشبعة فلا تصبح دافعة للسلوك. 
٣‏ ترتب حاجات الانسان حسب أهميتها أو تتدرج هرمياء فتبدا بالأساسية Jio)‏ الطعام والأوى) إلى المركبة (مثل الذات 
والانجاز) . 
LY‏ يتقدم الانسان للمستوى التالى من الهرم أو من الحاجات الأساسية للمركبة فقط عند ما تكون الحاجةالدنيا قد تم إشباعهاء 
على الأقل بدرجة ضعيفة ؛ أى أن الشخص العامل يركز Yal‏ على إشباع الحاجة المتعلقة بالأمان فى الوظيفة قبل أن يتم توجيه 
السلوك الدفوع نح وإشباع حاجة إنجاز العمل بنجاح . 
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اقترح «مازلو» خمس فنات للحاجات تمثل ترتيب الاهمية بالنسبة اللفرد. وقد تم تحديدها على هذا التحو: 
(١)الفسيولوجية.‏ (؟) حاجات السلامة والامن. (Y)‏ الحاجات الاجتماعية والانتماء. )£( حاجات الذات والمركز والاحترام. )0( 
تأكيد الذات» كما يبين شكل (VA ٤(‏ 

والحاجات الغفسيولوجية فى الحاجات الأساسية للفرد كالحاجة إلى الطعام والشراب والماوى والتخلص من الالم gh‏ تجنبه. 
وتتمثل هذه الحاحات فى مكان العمل فى الاهتمام بالراتب. وظروف العمل الأساسية (مثل التدفئة والتكييف ومرافق توافر الطعام). 
وعندما يتم إشباع الحاجات الا ولية أو الفسيولوجية للحد الادنى» فان حاجات المستوى الأعلى مباشرة (حاجات السلامة والامن) 
تاحذ أهميتها كعوامل دافعة, و ينعكس ذلك فى الحاجة للتحرر من التهديد والوقاية من الخطر والحوادث , وأمن البيئة. اما فى مكان 
foal‏ فيرى الأفراد هذه الحاجات على أساس انها تتمثل فى : ظروف العمل الآمنة. والزيادات ف الراتب» والامان الوظيفى؛ وقدر 
مقبول من المزابا الاضافية لتوفير حاجات الصحة والحمابة والتقاعد. 

عندما يتحقق الحد الأدنى من إشباع الحاجات الفسيولوجية. والسلامة والآأمن تصبح الحاجات الاجتماعية هى السائدة. وتشمل 
هذه الحاجات الحاجة إلى إقامة علاقه صداقة وانتماءء والتفاعلات المرضية مع الآخرين. وتترجم هذه الحاجات ف المنظمات إلى 
الاهتمام بالتفاعل المتكرر مع زملاء العمل والاشراف المهتم بالعاملين , والقبول من الأخرين . 

تركز حاجات المستوى Jt)‏ حاجات تقدير الذات والمركز والاحترام: على حاجة احترام الذات» والاحترام من قبل الأخرين 
لانجازات الفرد, والحاجة إلى تنمية الشهور بالئقه بالنفس والاعتبار. و يحدث إشباع هذه الحاجات من خلال تحقيق أو إنجاز مهمة 
معينة بنجاح وتقدير الآخرين لمهارات وقدرات الفرد فى أداء عمل مشر للاعجاب » واستخدام الألقاب البراقة (مثل مديرو كبير 
المحاسبين ومدير التمريض). 

يتمثل gel‏ مستوى فى هرم الحاجات فى تاكيد الذات» وهى الحاجة إلى ان يحقق المرء ذاته, وذلك بالاستفادة القصوى من 
القدرات والمهارات والامكانات. و يسعى الاشخاص الذين تسيطر عليهم حاجة تأكيد الذات إلى البحث عن مهام تتحدى قدراتهم 
ومهاراتهم وتسمح لهم بالتطور واستخدام أساليب إبداعية وابتكارية وتوفر لهم فرص التقدم العام والنمو الذاتى . 

لشرح مفهوم «مازلو» ناخذ على سبيل JR‏ الطالب الذى تخرج حديثا بدرجة علمية فى التسو يق فى جامعة معتيرة بولايه 
بنسلفانيا. والذى عمل فى وظيقة مبيعات فى شركة للمنتجات الغذائية بكاليفورنيا. لقد حولت رحلة المقابلة الا ولى وزيارة المتابعة 
لتحديد موقع السكن _اهتمامه عن الراتب الأساسى والسكن (حاجات فسيولوجية). ونظرا لأن لموظفنا هذا زوجة رطفلا صغيراء 
فانه يبحث عن معلومات تتعلق ببعض الجوانب مثل مظلة التأمين الصحى . واستخدام سيارة الشركة, وما إلى ذلك (حاجات 
السلامة والأمان). وقد أرضت المعلومات التى تم جمعها مع المناقشة الطو Ab‏ التى جرت مع رئيسه حول GLY!‏ فى الوظيفة , 
اهتماماته حول تلك العوامل» فيما أثبتت التفاعلات المستمرة مع رئيسه وزملاء العمل والعملاء انها مرضية تماما (حاجات 
اجتماعية) . 

يركز موظف المبيعات, بمرور الزمن على إعطاء جهد اكبر فى اتجاه اداء عمله باقصى قدر ممكن من الفعالية حيث تمت ترقيته 
خلال ثلاث سنوات إلى رجل مبيعات اول ومئح جائزة المبيعات السنو ية للسنتين الماضيتين على التوالى (حاجات تقدير الذات والمركز 
والاحترام). ويمرور سنوات أخرى قليلة بدأ كبير موظفى المبيعات يحس بالقلق تجاه وضهه الوظيفى وأنه بحاجة إلى ales‏ أشياء 
جديدة وحاجته للعمل فى مشروعات جديدة Halide‏ و يحاول بوجه عام أن ببدع و يبتكر فى عمله (الحاجة لتأكيد الذات).ونجد 
موظفنا فى السنوات التى تلى فى وظيفة جديدة تم إحداثها بمسمى مدير عام تطو ير المنتج. وتشمل نشاطاتها الخارجية المشاركة 
الفاعلة فى الشئون المحليةء والأعمال الخيرية: إلى جائب اهتمام متجدد بصناعة الآ لات الموسيقية الوترية فى ورشته الخاصة. 

يصاح هذا JULI‏ لتوضيح مفاهيم «مازلو» الأساسية بأن الحاجات دافعة تلسلوك وتتدرج هرميا حسب الاهمية. من اساسية إلى 
مركبة: و يتوقف تصاعد هذا الترتيب الهرمى إلى أعلى على إشباع حاجات المستوى Ast‏ 

وقد تم إجراء العديد من الدراسات حول نظرية الحاجات المتدرجة فى المنظمات منذ ظهور النظرية و ورود العديد من النتائج 
الهامة من حيث أثر الحاجات فى الدافعية والرضا. فمديرو المستو يات العليا. مثلا. لا يبدون اهتماما كبيرا بحاجات السلامة 
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شكل ۲-٤‏ مدرج «مازلو» للحاجات 


العوامل القامة 


١ 1‏ وظيفة تحدى الفدرات 
Y 4.‏ _الابداع 
- التقدم فى المنظمة 
٤‏ بالاتجاز ق العمل 


| -مسمى الوظيفة 
— علاوه الجدارة 
yeas‏ اذاف والركز Y pli Wy‏ تقدير الزملاء/ المشرفين 
£ طبيقة العمل نفسه 
ô‏ بالمسئولية 


١‏ تويمميةالاشراف 
۲ مجموعة عمل متوافقة 
۲ علاقات مهشه 


Y‏ — مؤايا إضافية 


shal 5 ٣‏ عامة في الرواتب 
؛ -الامان فى الوظيفة 


- التدفئة والتكييف 


3 الراتب الاساسى 
الفسيولوجية المادية d‏ اوه 


٤‏ ظر وف العمل 





والأمان. و يعطون أهمية كبيرة للحاجات العليا AST‏ من مديرى المستر يات Gs!‏ وقد يفسر البعض ذلك GU‏ يتضمن تفسر 
الممستقبل الوظيفى Vastly‏ إلى جانب ذلك, تم اكتشاف تباين فى عستو يات الحاجة عند مقارئة المديرين العاملين فى الشركات 
الصغيرة؛ بالمديرين العاملين فى الشركات الكبيرة. والمديرين التئفيذ بين بالاستشار يبن والمديرين الأمريكان العاملين بالخارج 
بالمديرين الأجانب"" 


وهناك عده ملاحظات ضرور «Aa‏ على أى حال» > لر یاد ه توضيح مدخل التدرج ج الهرمى للحاجات Yl.‏ . بالرغم من وجود بعض 
SL YI‏ المشوقة والدعمة لهذا المدخل إلا أن فناك بعض النتائج التى طرحت عددا من المسائل والانتقادات حول النظرية ومدى 
قايليه مستو بات الحاحات الخمس Gobi‏ . فمثلا . كشفت معلومات منتقاة جمعت من مديرين فى شركتين مختلفشن عن وجود 
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سند محدود جذا لوجود تدرج فرمى للحاجات"'. وقد حددت تلك الدراسات مستو بين اثنين ob La‏ وليس خمسة مستو يات : 
هما مستوى للحاجات البيولوجية ومستوى الحاجات الشاملة والتى تشمل الحاجات العليا. 

يتمثل الانتقاد الثانى فى وجوب النظر إلى حاجات الفرد فى إطار ديناميكى. فحاجات الفرد متغيرة ومتقلبة باستمرار وذلك بسبب 
امواقف المختلفة التى يجد الناس أنفسهم فيها. palli‏ الذى يكافح من أجل إشباع حاجات تقدير الذات والاحترام فى alee‏ مثلا, 
قد pigs‏ بحاجات Gal‏ الوظيفى حينما تؤدى الظروف الاقتصادية السيئة إلى الاستفناء عن العاملين. وإئهاء خدماتهم. ثالثاء قد 
يكون هناك أكثر من مستوى لحاجات توجه سلوك الفرد فى وقت واحد» حيث يمكن أن يكافح مهندس المشروع, Ma‏ لاشباع حاجة 
ust‏ الذات و يهتم ف ذات الوقت ب بحاجات السلامة. 

اخيراء توضح النظرية ان الحاجة التى أشبعت ليست عامل دفع . و بالرغم من أن ذلك قد يكون صحيحا بوجه عام. إلا أنه يصح 
أيضاعدم إمكانية إشباع حاجات الفرد تماما أو يصفة دائمة نتيجة لفعل واحد أو مجموعة أفعال. وكما اشرنا من قبل, فان من 
طبيعة تلك الحاجات أن يتم إشباعها باستمرار إذا ما أريد للفرد أن يعمل يكفاءة*.فاذا كان هناك عدد من الحاجات الفاعلة فى 
وقت واحدء فذلك دناقض فكرة إشباع الحاجة الذى بحدث ف نظام التدرج الثايت للحاجات . 


السلوك ف المنظمات 


دافعية المدير ين المسرحين من العمل : 
وجد كثير من مديرى المنظمات الكيرى أنفسهم عاطلين عن العمل ف بدايه ومنتصف الثمانيئيات إما يسيب إعادة تنظيم الصناعة:؛ او 
بسبب الظروف الاقتصادية السائدة أو لعوامل تنظيمية . وقد تساءل علماء الادارة طو يلا عن العوامل CAN‏ تحفر الرجال والنساء خلال فترات 
البطالة هزه : فل Joes‏ مثل هؤلاء المديرين أى وظيفة تصادفهم وتشبع لديهم حاجات السلامة والأمانءام أنهم سيبحثون طو يلا عن 
الوظائف التى تلائم مهاراتهم وقدراتهم وحاجات الانجاز لديهم. ام أنهم سينحون منحى أخر؟ 
تشير بعض البيانات التى ظهرت. بالرغم من عدم اكتمالها. إلى أن العديد من المديرين العاطلين عن العمل قد تحولوا إلى وظائف فى 
مؤسسات صغرى. ومنهم من قام بتأسيس النشاط فى بعض هذه المؤسسات : 
8 عندماعرضت دوبونت على كه لين Lae EYL (Reh Lin)‏ التقاعد المبكر فى عام 1۹۸١‏ . فيل المهندس المتمرس ذلك العرض فورا. 
وتحول إلى أعماله فی مجال العقارات » التى كان يمارسها لبعض الوقت واسس شركة انترناشونال انتر برایزز التى تقوم بتسو يق بيوت 
clas‏ العطلات . 
تسلم وليم سبون (Wiliam Spoon)‏ مستحقات خدمته التى استمرت ثلا ثين عاما مشرفا على المعارض التجارية لشركة كود اك. و بدا 
بها مشروعا Lol‏ ساعد المؤسسات الأخرى على إقامة ممارض تجارية لها. 
Lal‏ ئوماس شارلان (Thomas Harlen)‏ مؤسسة هارلان وشركاه التى تبيع منتجاتها لصانع معدات الفضاء. والمعدات الالكترونية التى 
طلبت ذلك من قبل بالاستفادة من عقود الشركات حينما كان يعمل مديرا للمبيعات بشركة د و بونت. لبعض yall‏ ين الدافع للد خول 
فى مجالات أخرى. فقد استفل توماس ماكلوفلن (Thomas Mc laughtun)‏ جزء! من مكافأة نهاية خدمته؛ التى دامت اثنين وعشر ين 
عاما مع شركة بيت لحم للحديد, فى تعلم أداء التعليقات»و يعمل الآن فى الاعلانات التجارية والاشرطة فى مجال الصناعة . 





Amanda Bennet; Laid off Managers of Big Fiams Increasingly Move to Small Ones” WSJ, July. 25, 1986, : ماخوذه من‎ 
p. 17. 


وبالرغم من أن كثيرا من نتائج البحث الحالية فشلت ف تأبيد مدخل تدرج الحاجات وشككت فى وضوحه الفكرى فى ذات الوقت . 
فما زال بحد قبولا حسنالدى المديرين' إذ أن النظر á‏ يبسيطة وذات علاقة وأهمبة للمددرين لأن الحاجات الفردية» مهما كان 
تعريفهاء عوامل dala‏ وخطيرة ف فهم السلوك“'. 
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نظرية هيرز بيرج ذات العاملين : 

توجد نظرية اخرى شائعة للدافعية, ذات صلة وثيقة بنظرية مازلو لتدرج الحاجات, اقترحها هيرز بيرج" ". وقد صادفت هذه 
النظرية: التى يطلق عليها نظر ية العاملين أو نظرية الدافهية والوقاية. قبولا وتطبيقا واسعى النطاق من قبل المديرين المهتمين 
بدافعية موظفيهم. 


نحم |> Sall el‏ الاصلى الذى استخدم ف تطوو ير هذه النظر به باحختيار مائتى محاسب ومهندس : وباستخدام Aa h‏ الأحداث 
الجوهريه فى جمع SULH‏ . وقد استخدم هيرز بيرج SLL‏ المغابلات لأسئلة مثل LLa lan:‏ أن تصف بالتفصيل (حالتك) عند ما 
تحس بالرضا التام بوظيفتك»؟ و«هل بمكنك أن تصف. بالتفصل؛ شعورك بعدم الرضا بوظيفتك» ؟. وقد كانت النتائج call‏ تم 
التوصل إليها من منهجيه هذا البحث متسفة تماما عير مفردات البحث المخلفة. (شكل (i—i‏ 


فقد انعكست المشاعر الطيية عن الوظيفة فى التعليقات الخاصة بالمحتوى وخبرات الوظيفة (مثل أداء عمل جيد أو شعور بالانجاز 
والتحدى): فيما تم ر بط المشاعر السلبية حول الوظيفة بالعوامل المحيطة أى تلك العوامل المحيطة» وليس تلك التى تدخل فى الوظيفة 
مباشرة (مثل الراتب وظروف العمل). وقد كشفت هذه الطريقة عن نوعين متميزين من عوامل الدافعية هما : عوامل الرضاء 
وعوامل عدم الرضا. وقد تمخضت عن Gloul‏ هير ز بيرج نتيجتان محددتان : 


١‏ أن شناك مجموعه من الظروف الخارجية للوظيفة الحى ينتج , 3 le‏ عدم وحودهاء: عدم الرضا عند العاملين ؛ ولا بعنى 


وجودها بالضرورة وحود د اقعه لدى العاملين ‏ هذه الظروف شی عوامل عدم الرضاء )3 العوامل الصحية لاني ضرو به pa‏ 
حدوث حالة من عدم الرضا على الأقل. وترتبط هده العوامل ية ومحبط الوظفة وتسمى غوامل عدم الرضا (Dissacisfiers)‏ 


وتشمل : 
| الأمان الوظيفى. ه ‏ سباسات الشركة. 
ب الواتی. و-نوعية الاشراف الفنى. 
ج Gy 5b‏ العمل ز - نوعية العلاقات الشخصية بين الزملاء والمشرفين والمرؤوسين. 
د المركز. e‏ المزايا الاضافية 


؟ هناك مجموعة من الظروف الداخلية للوظيفة تساعد على إيجاد مستو يات من الد افعية يمكن ان تفضى إلى مستوى جيد من 
الأراء . فاذا لم تنوافر هذه الظروف: فلن ينتج عن ذلك شعور بعدم الرضا. jaz,‏ شد د الجواني بمحتوى الوظضقة ويطلق 


: اسم عوامل الرضا وتشمل‎ Gute 
أ_الانجاز د المسئولية.‎ 
. التقدم $ الوظيفة‎ a ب التقدير‎ 
. و النمو والتطور الذاتى‎ duds ج مهام العمل‎ 


LS,‏ يوضح شكل )£ 0) فقد قام هيرز بيرج بتقليص مستو يات «مازلو» الخمسة للحاجات إلى مستو يين للتحليل, تقابل فيهما 
العوامل dsm ti‏ حاجات الستو بات Liat)‏ عند «مازلو» (مثل الحاحات ås sU!‏ وحاجات السلامة» والحاحات الاجتماعية). وهذه 
العوامل فى الأساس عوامل وقائية تساعد فى تخفيض حالة عدم الرضا. فاذا غابت العوامل الصحية عن مكان العمل, فستكون 
النتيجة وجود مستو يات عالية من عدم الرضاء أماإذا كانت موجودة فتنشأ حالة «يكون مستوى عدم الرضا فيها صفرا 
«(Zero Dissatsfection)‏ أو as yu‏ الحساد . فالعوامل الصحية )‘3 عوامل اليه الملحبطة بالوظيفة) لا تدفع الأفراد إلى أداء أفضل فى حد 
ذاتها. 
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شكل ٤‏ ا العوامل التى تؤثر على الا تجاهات نحو العمل 


عوامل Ls ۱۷۵١ paas‏ ف الوظيفة عوامل تميز VALE‏ حالة ي الوظيفه 
تؤدى إلى درجة عالية من الرضا تؤدى إلى درجة عالية من الشهور بعدم الرضا 
النسية المئو & للتكرار النسة المئو بة للتكرار 
zo. t- y r LO-‏ 
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| كل العوامل التى 59H‏ | كل الموامل التى تؤدى إلى 
asta‏ بالوؤرسين |_| للرضا الوظيقى الشعور بعدم الرضا ABI‏ 


XA" 
: اعيد طبهها باذن من‎ 


The Harvard Business Review; “One More Time:How Do You Motivate Employees?": By Frednch 
Herzburg (JarvFeb, 1968). 


ler 


Ml‏ هان 
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تعادل عوامل الدافعية Motvators)‏ ( أو عوامل (Sauisfiers) La Jt‏ المستو يات الأعلى للحاجات عند «مازلو» وهى العوامل المتهلقة 
ری Golly Tabs‏ تدقع sg yes ang) Uy AM pal AM‏ قاد جز نب ع ا مكل لوقه الك ی ارات 
والتقدير للأداء الجيد» وتوفير فرص الترقى والنمو والتطور» فى التى تعمل على ترعرع السلوك المدفوع. 


شكل i‏ 0 نظر ية العوامل الداففة والصحية لهيرز بيرج 


الوظائف ذات التحدى الوظائف ذات التحدى المحدرد 
وفرص الانحاز والتقدم والفرص المحد ودة للانجاز والتقدم 


الخط المتصل لعوامل الدافعية 


الوظائف ذات الرواتب المناسيه الوظائف التى تفتقر للاجر المناسب 
وظروف العمل المناسبة والمزايا والامان وظرف العمل المناسبة 
الاضافية والمزايا 


الخط المتصل للعوامل الصحية 
ee 7‏ 


عدم وجود ae‏ عدم Lal‏ الشهور بعدم الرضا 





ولناخذ عمال خط التجميع فى مؤسسات صناعية مختلفة مثالا. لقد ظلت هذه المؤسسات ولفترة طويلة تعانى من مشكلات حادة 
تتعلق بالدافعية لدى الهاملين,تمخضت عنها نتائج سلبية مثل المعدلات العالية فى دوران العمل والتغيب والشكاوى وانخفاض 
الانتاجية. ولمواجهة هذه المشكلات. انشات كثير من هذه المؤسسات برامج لمزايا إضافية باهظة التكلفةء وزيادات كبيرة فى الرواتب: 
وبرامج موسعة للضمان الوظيفى والأقدمية. إلا أن مشكلات الدافعية ظلت كما هى بالرغم من وجود هذه البرامج الكبرى. 

تركز هذه التفاعلات الادارية: فى الاطار الذى قدمه هيرز بيرج ؛ فى المقام الأ ول على العوامل الحيطة بالوظيفة, والتى ادت إلى 
وصول الافراد إلى النقطة الافتراضية «نقطة الصفر» من الدافعية. وتنيا نظرية العاملين بان التحسن الذى بطرأ على مستوى 
الدافعية لا يظهر حينما تركز الادارة على العوامل المحيطة بالوظيفة فقط بل وعلى الرظيفة نفسها أيضا. ومن الممكن أن يحدث ذلك 
بالتخلص جزئيا من الملل والتكرار المرتبطين بأغلب الأعمال فى خطوط التجميع وإنشاء وظائف ترفع من مستو يات التحدى فى 
الوظيفة والفرص التى توفر الشعور بالانجاز والتقدم والنمو والتطور الذاتى . وسنتناول هذا الموضوع بتفصيل AST‏ فى الفصل السادس . 

لقد حظيت نظرية هيرز بيرج ذات العاملين _مع النظر يات المعاصرة للدافعية ‏ بكثير من اهتمام القلماء السلوكبين . وكما هو 
متوقع؛ فقد وردت نتائج مؤيدة'' واخرى غير مؤيدة"” لتلك النظر ية إذ أوضح البحث بصورة مختلفة ما يلى : 
)1( قد يسبب عامل معين (مثل الراتب) الشعور بالرضا فى إحدى العينات »فيما يسبب شهورا بعدم الرضا فى عينة أخرى. 
(Y)‏ الشهور بالرضا أو عدم الرضا قد يكون La‏ لعمر العامل ومستواه فى التنظيم . 


ا 


(Y)‏ الأفراد قد يخلطون ما بين سياسة الشركة واسلوب الاشراف مع قدرتهم الخاصة فى الأداء. كعوامل مسببة للشهور بالرضا أو 
عدم الرضا. 

وبالرغم من الاسهام الكبير الذى قدمه هيرز بيرج ؛ إلا أن نظرية العاملين قد لاقت انتقادا لعدد من الأسباب . يتعلق الانتقاد 
الاساسى بالمنهج المستخدم فى إنشاء النظرية. فاستخدام طريقة الأحداث الجوهرية, والتى تتطلب أن ينظر الافراد إلى أنفسهم على 
أساس ماضيهم., لا تعد مناسبة past‏ عن عوامل أخرى (قد يكون لها تأثيرها) . كما أن هناك ميلا لذكر أخر الأحداث المرتبطة 
بالتجربة العملية للفرد فى هذه المنهجية: و بالتائيى؛ فهى تتجه إلى تجاهل أوإضعاف أثر الأحداث الماضية والتى يمكن أن تكون لها 
نفس أهمية الاحداث القريبة. وتتعلق النقطة المنهجية الثانية بطبيعة البيئة الاصلية التى استخدمها هيرز بيرج . وقد تساءل النقاد 
عماإذا كان من الملمكن تعميم نتائج عينة محدودة (أى المحاسبين والمهند سين فى بتسبيرج ), على مجموعات مهنية أخرى. فقد 
تختلف التقنية والبيثات المحيطة لمجموعتى الدراسة عن مجموعات اخرى»مثل الممرضات أو مند و بى البيع أو السكرتيرات فى بقية 
المناطق الأخرى للبلد. 

ويضاف إلى ذلك انتقاد, هو أن اهتماما قليلا جدا وجه إلى اختبار مدلولات النموذج بالنسبة للدافعية والسلوك" اى أن التركيز 
كان على «الرضا» وليس على الدافعية الفعلية للموظف . وكما رأينا فى شكل ١ ٤‏ (وسنعرض عما قريب فى نظريات أخرى للدافعية), 
فان الرضا والدافعية جانبان مخطفان . فالدافعية ترتبط عادة بالسلوك الموجه لهدف معين (الصند وق رقم ۲ فى الشكل 5 )١‏ ينما 
الرضا اتجاه ينتج عن السلوك الموجه نحو هدف معين . 

أخيراء وربما يكون الأهم, تعجز النظرية ذات العاملين أن تاخد فى الاعتبار الفروق بين الأفراد. و يفترض مدخل هيرز بيرج 
أساسا ان العاملين يتماثلون فى استجاباتهم لبيئة العمل» فيما يكشف التقصى الدقيق للأفراد من حولنا أن بعضهم, على وجه 
العموم,يتفاعل أو يستحث بوساطة الوظائف التى تتضمن التحدىء ونتيح فرصا للانجاز والتقدم وغيرها. ومن جهة أخرى هناك 
أخرون على قدر متساو من إثارة الدوافع لديهم عن طريق المال والامان الوظيفى. وغالبا ما تنتهى محاولة إثارة دوافع العاملين عن 
طريق عوامل محتوى الوظيفة إلى إحراز نجاح جزئى ففط فى هذا الا تجاه. 

وبالرنهم من تزايد الاتتقادات حول جوائب أساسية فى النظرية. إلا أنه بتعين على القارىء ألا بقلل من قيمة النظرية او أثرها. 
فلنظرية pe‏ بيرج . كما لمدخل الترتيب الهرمى للحاجات ١‏ جاذبيتها بالنسبة للمديرين المهتمين ببيئة العمل. و يبدو أن المديرين 
يحسون بالارتياح تجاه طروحات النظرية والنتائج المحدودة للتطبيق فى المنظمات ؛ على أنه بلزم على د ارس السلوك التنظيمى توخى 
الحذر فى التعامل مع النظريات التى تجتح إلى اللاموضوعية والتى ظهر حولها الكثير من التساؤلات من وجهة النظر العلمية. 


نظرية الدرفير : 

ومن المداخل الحديثة للدافعية. والتى تسعى إلى تأسيس «الحاجات الائسانية فى أوضاع تنظيمية»؛'", نظرية الدرفير: وهى تلخص 
مدرج «مازلوه إلى ثلاث فئات للحاجات : البقاء (E)‏ والانتماء (R)‏ والتطور (G)‏ 

Lil‏ حاجات البقاء فهى الأشكال المختلفة للرغيات الفسيولوجية والمادية» مثل الجوع والعطش والمأوى. وتشمل هذه الفئة أيضا 
ف الحيط التنظيمى . : الأجر والمزايا المادية: والظروف المادية للعمل. وتقايل هذه الفئة الحاجات الفسيولوجية و بعض حاجات 
السلامة عند «مازلو». 

وتشمل حاجات الانتماء كل الحاجات الخاصة بالعلاقات الشخصية مع الأخرين فى مكان العمل. و بتوقف هذا النوع من 
الحاجات على عملية تبادل المشاعر مع الأخرين للحصول على الرضا. وتمائل هذه الفثة حاجات GLY!‏ والحاجات الاجتماعية 
و يفعض حاجات sai‏ الذات عند «مازلو». 

Ll‏ حاجات التطور فهى كل الحاجات التى تتضمن جهود الفرد الموجهة نحو تحقيق التطور المبدع او الذاتى فى الوظيفة. و ينتج 
إشباع حاجات التطور عن تولى الشخص لهام لا تتطلب فقط استخدام الفرد لقدراته بالكامل: بل قد تتطلب أيضا تطو ير مقدرات 
جديدة لديه. وتشابه حاجات تأكيد الذات ٠‏ بعض حاجات تقدير SIAN‏ والاحترام لهذه الفئة. 
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السلوك فى المنظمات 


شرکه هيولت ياكارد : 

يعتقد جورج (G. Fradenburg) gold‏ أنه رجل محظوظ؛ OY‏ المصنع الذى يعمل فيه مصنع هيولت باكارد بمنطقة خليج سان 
فرانسيسكو- نظيف وهادىء. وهذه ظروف تشجع على الاداء الجيد . و يعتز فراد نبي رج . الذى يقوم بتجميع اجهزة الاشارات الكهر بائية 
المعقدة. بصنعته و يقول عن هذا الجهاز dbo:‏ معدة صغيرة وجميلة»». ولتسهيل عمله قام بتطو ير بعض المعدات بجهده الذاتى وبدهم من 
الشركة. ويقول فى ذلك «إن الادارة هنا تشجع الأفكار الجديدة_إنهم يوفرون الوقت والمعدات والموارد المالية لمن يعملون مثلى لتطو ير 
العمليات الانتاجية. وعندما تكون سياستهم كهذه i‏ تهتم أكثر بالعمل وبمزايا العمل فى هذه الشركة». 

يعبر فرادتبيرج Lal‏ عن سهادته بسياسات الشركة الأخرى والمتعلقة بشئون الأفراد مثل برنامج المشاركة ف الا ر باح . ومع أنه يملك اكثر 
من ۲١١‏ سهماف الشركة إلا أنه يحس بانه جزء ضنيل من وحدة كبيرة . كما انشأت الشركة Lal‏ جدول عمل مرنا يسمح له بالحضور للعمل 
فى أى وقت يشاء بين السادسة والنصف والثامنة والنصف صباحا و يخرج ما بين الثالثة والر بع والخامسة My‏ بع مساء. وعادة ما يكؤن 
فرادنييرج فى مومع عمله فى تمام الساعة السادسة والنصف صباحا. وهو يفعل ذلك GY‏ يستطيع أن ينجز عمله فى وقت مبكر بحيث يستطيعم 
ان يتمتع بفترة ما بعد الظهر. و يمضى اغلب هذا الوقت الحر فى اداء الأعمال اليومية الروتينية فى المبنى السكنى الذى يقوم هو وز وجته 
بادارته. 

يبد وان عوامل الدافعية لدى فراد نبيرج تتضمن الوظيفة وبعض سياسات الشركة التى يعطيها قيمة كبيرة و بعبارة اخرى. تسهم كل 
من العوامل الدافعة والصحية فى مستوى دافعيته بشكل كبير . 





“The Job Blahs: Who Wants To Work?”’, Newsweek, March 26, 1973, pp. 79-89 : ماخوذة عن‎ 


الماحق ؛ polis ١.‏ (الرضا والتقدم والاحباط والنكوص) فى 
نظرية البقاء والانتماء والتطور (ERG)‏ 


الاحباط او 
(الفشل. اشباع الحاجة) قود الرعدة إشباع الحاجه 


الفشل فى إشباع حاجات الانتماء أهمية حاجات الاتتماء إشباع حاجات الانتماء 
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Frank J. Landy and Don A. Trumbo; “Psychology of Work Behavior’, (Homewood, ill. Dorsey Press i المصدر‎ 
1976). p. 30. 
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تقوم نظرية البقاء والتطور (ERG)‏ على WS‏ 25 طروح أساسية : 
)١(‏ كلماائخفضت درجة إشباع أى حاجة من تلك الحاجات. زادت الرغية فيها (أى إشباع الحاجة). فمثلا. كلما قلت درجة 


الاشياع لحاجات البقاء فى الوظيفة (الراتب مثلا), زادت الرغبة فى طلب هذه الحاجات. 

(Y)‏ كلما تم phil‏ حاجات ف المستوى الأدنى» اتجهت الرغبة إلى طلب حاجات المستو يات العليا (أى اشتداد الرقبة) . قكلما تم 
إشباع حاجات البقاء للفرد العامل (كالاجر (Wa‏ على سبيل JEU‏ اشتدت الرغبة فى حاجات الانتماء (كالرضا فى العلاقات ما 
بين الأفراد). 

(Y)‏ كلما قلت درجة إشباع حاجات المستو يات bal‏ اتجهت الرغبة إلى اشباع حاجات المستو يات الدنيا (أى الاحباط أو الفشل فى 
إشباع الحاجة). فعلى سبيل المئال كلما قلت درجة إشباع حاجات التطور (مثل الوظيفة التى تتحدى القدرات) تشجه الرغبة 
إلى إشباع حاجات الانتماء (مثل إشباع حاجات العلاقات الشخصية) ‏ كما يبين شكل ٤‏ ا . 


وهناك جانيبان هامان تختلف فيهما نظرية البقاء والانتماء والتطور (ERG)‏ عن الترتيب الهرمى للحاجات ينبفى الاشارة 
إليهما : أولا ‏ تقوم نظرية الترتيب الهرمى للحاجات على مدخل الرضا والتقدم؛ أى أن الفرد يتقدم إلى حاجة فى المستوى الأعلى حالما 
يتم إشباع حاجة فى المستوى الأدنى . أما نظرية (ERG)‏ من جهة أخرى: فلا تشمل فقط مدخل الرضا والتقدم؛ بل وعنصر الاحباط 
والنكوص أيضا. وتشير حالة الاحباط والنكوص إلى الموقف الذى تبقى فيه حاجة من المستو يات العليا غير مشبعة أو محبطة:؛ فتتجه 
الرغبة إلى حاجة فى المستوى الأدنى التالى. وكما هو موضح بشكل ٤‏ 1 على سبيل JGN‏ يفضى الاحباط ف إشباع حاجات التطور إلى 
الرغبة الشديدة فى إشباع حاجات الانتماء. و يرتبط الاختلاف الرئيسى الثانى بالا ول حيث تشير نظرية (ERG)‏ إلى احتمال وجود 
اكثر من dole‏ واحدة نشطة فى أى وقت من الا وقات» وذلك بخلاف ما يقول به مدخل الترتيب الهرمى للحاجات . 

لننظر فى حالة محاسب شاب أستخد مته شركة كبرى للمحاسية. حينما التحق المحاسب AS IL‏ كان اهفتمامه بنصب ف مقدار 
الراتب. والأمان فى الوظيفة» وطبيعة ظروف العمل (حاجات البقاء). كان المحاسب اثناء الفترة القصيرة التى قضاها فى الوظيفة 
راضيا عن الراتب الذى يتقاضاه والأمان الوظيفى الذى يحسه والظروف التى يعمل فيها (حالة إشباع للحاجة) . و باشباع حاجات 
البقاء. يبدأ محاسينا في محاولة لتكو ين علاقات ودية مع زملائه (حاجة الانتماء وقوة الرغبة). au y‏ أن حقق علاقات شخصية 
رصينة (إشباع لحاجة معينة)» طالب المحاسب بعد مضى فترة قصيرة بترقيته إلى وظيفة أخرى مختلفة عن وظيفته الحالية فيها تحد 
لقدراته وذات مسئوليات أكبر (حاجة التطور) إلا أن رئيسه المباشر قد اشار إلى أن هذه الترقية غير متوافرة فى الوقت الحاضر ولكنها 
قد تتوافر لاحقا بعد أن يكتسب (المحاسب) خبرة أكثر ترتبط بالوظيفة (إحباط أو فشل فى إشباع الحاجة). على ضوء هذا الموقف, بدأ 
المحاسب فى تكثيف جهوده لأداء وظيفته الحالية باحسن صورة ممكنة ليبرهن للادارة العليا على مقدراته العالية (النكوص إلى 
حاجات الانتماء). 

نظرا لحدائة هذه النظرية»: فان الدراسات التى قامت باختبارها محد ودة حدا. وقد كشفت هذه الدراسات» التى استخد مت عينة 
من الطلاب والمديرين وموظفى البنوكء عن تأبيد لهذه النظرية بوجه عام أكثر من التأبيد الذى لاقاه مدرج «مازلو» أو القاعدة 
البسيطة للعلاقة بين الحاجة والاحباط (التى تقول : إن الحاجة التى لا يتم إشباعها تزداد قوة, غير أنه لا يوجد ارتباط بين الأنواع 
المختلفة للحاجات)"". 

كما أن الانتقادات البارزة التى وجهت لهذه النظرية لم تكن بالقدر الوافر May‏ لحداثة النظرية نسبيا. ومع ذلك فهناك بعض 
الدراسات الحديثة التى شككت فى مدى شمولية النظريةء أى أن هناك شواهد على إمكانية تطبيق النظرية فى بعض المنظمات دون 
الأخرى'". وترتبط الاسباب التى أدت إلى هذه النتائج : فيما يبد و؛ بطبيعة العمل العامة فى الشركات التى تمت دراستها (انظر الفصل 
الخامس). على ان العلماء السلوكيين يعتبرون نظر ية البقاء والائتماء والتطور (ERG)‏ كاحدث نظرية وأكثر فاعلية مع توافر 
إمكانية البحث فيها كنظر ية للدافعية تقوم على مفهوم الحاجة"". 

Ll‏ بالنسبة للمديرين, فتقدم النظرية أسلوبا Lilac‏ وأكثر واقعية للدافعية أكثر مما تقدمه نظريات »مازلو» و «هيرز بيرج »كما 
انها تساعد على فهم السلوك البشرى ف المنظمات بصورة أوضح وذلك لشمولها على عنصرى (الرضا ‏ التقدم) و (الاحباط ‏ النكوص). 
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مازلو 


الذات» المركزء الاحنرام 


الحاجات الفسيولوجية (المادة) 





ملخص لنظريات المحتوى : 

ركزت نظريات المحتوى الثلاث على مفاهيم الدافعية الرئيسية للحاجات وعوامل الرضا ‏ عدم الرضا والرفيات. و بلخص شكل 
)۷-٤(‏ العلاقة بين نظريات المحتوى الثلاث. وتحاول كل من هذه النظريات الثلاث تفسير السلوك الانسانى من وجهتها بصورة 
تختلف اختلافا طفيفا عن الأخربين» و ينبغى على المديرين الا يأخدُوا أيا منها منفردة على اعتبار أنها الاطار الوحيد لفهم السلوك فى 
المنظمات. 


وكما سنرى لاحقا ف الفصل الخامس؛ فان النقاد بعرضون عن محاولات تفسير السلوك على أساس الحاجات والرغبات والرضا 
فقط؛لأن هذه المداخل لا توفر إلا القليل من المعرفة؛ حول التصرفات التى يختارها الشخص لاشباع حاجاته. وحتى لو كان الأمر 
كذلك فان للناس حاجات وللوظائف عوامل مختلفة تؤدى إلى درجات متفاوتة من الرضا. كما تمثل رغبات الأفراد أبعادا حفيقية فى 
المنظمات. وقد وفرت هذه النظربات مقارنة ممتازة لناقشة نظر بات التسق والتعزيز للدافعية. 


موجز للمدير : 

١‏ يستّحك الفرد لاداء عمل ماعن طريق عدد من العوامل تشمل عوامل فردية (مثل الحاجات والدوافع والاهداف) وعوامل 
تنظيمية (مثل العمل نفسه والحوافز). 

LY‏ كانت أساليب الدافعية الأ ولى تنظر إلى العامل على اساس أنه كسلان بطبعه ولا بد من مراقبته باستمرار ولا يمكن حفزه إلا 
JUL‏ فيما ينظر المدخل المعاصر للدافعية إلى العامل على أنه يعمل بدافع من عنده و يسعى للمسئولية والاستقلالية. و يمكن 
تحفيزه بعوامل أخرى غير المال. وقد انبثقت هذه النقاط من مقارنة أعمال تيلور ونظريتى (X)‏ و (Y)‏ لما كقروقر. 
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تشمل نظريات الدافعية المعاصرة ثلاث توجهات : المحتوى (العوامل التى تثير أو تدفع السلوك)» والنسق (و يتعلق JUGS IL‏ 
والاتجاه والأفداف): والتعزيز (عوامل تزيد من احتمال تكرار السلوك المطلوب أو الكف عن تكرار السلوك غير المرغوب). 
و بالرغم من أن كلا من هذه المداخل يتميز بالشمولية و يركز على عناصر مختتلفة إلا أنه لم تظهر حتى الآن نظرية عامة 
للدافعية مسلم بها. و يتعين على المدير تحليل كل موقف من المواقف على أحسن وجه وتطبيق الأساليب أو الطرق التى يعتقد 
انها AST‏ فاعلية. 

يركز مد خل «مازلو» للحاجات على حاجات الفرد باعتبارها وسيلة أساسية للدافعية.فاذا كانت الحاجة نشطة؛ فانها تعمل 
para‏ للدفع . وإذا تم إشباعها للحد الأدنى فائها ننوقف عن الدفع . وقد تم تحديد خمسة مستو يات يمكن أن ينطبق أى 
منهافى مجال العمل. و بالرغم من الانتقادات التى وجهت لمدخل «مازلو» إلا أنه يبقى كاطار عملى لتفسير عنصر واحدء على 
الأقل, من عناصر الدافعية وهو الحاجات الانسانية . فللناس حاجات يعملون لاشباعها. و يمكن أن تساعد معرفة الحاجات 
النشطة لدى الموظف فى تفسير النمط السلوكى المعين الذى يظهره ذلك اللوظف . 

تركز نظرية هيرز بيرج ذات العاملين: كمدخل «مازلو» على الحاجات باعتبارها عوامل أساسية الدافعية فى الأفراد ‏ و بالرغم 
من أن النظرية قد انتقدت بشدة» وأنها تتتاول عوامل الرضا وعدم الرضا بشكل أساسى» إلا أنها قد احد ثت Lal‏ ملموسا على 
وظيفة المديرين. ونتمثل قيمة نظرية العاملين بالنسبة للمديرين $i‏ معرفة عوامل معيئة ف محيط العمل تشر الدافعية لدى 
العاملين وعوامل أخرى لا تثير دوافعهم ‏ وقد تختلف هذه العوامل من شركة لأخرى ومن شخص Lass dT‏ يصعب مهمة 
yanas‏ عوامل الدافعية من غيرها. 

توفر نظرية آلدرفير للبقاء والانتماء والتطور Sant (ERG)‏ أسلوب للدافعية فى إطار الحاجات . فهى لا تقدم للمدير فئات 
الحاجات الحقيقية الثلاث (حاجات البقاء: والانتماء : والتطور) bid‏ بل وتحدد Call‏ ثلا ئة مكونات للحاجة (إشباع الحاجة 
وقوة الرغبة ؛ والاحباط) و بذلك توفر إطارا لمعرفة مستوى السلوك المدفوع لدى الفرد. 


أسئلة للمراجهعة ؛ 


قارن بين مداخل نظرية مدرج الحاجات, والنظرية ذات الهاملين . ونظر ية البقاء والانتماء والتطور للدافعية. ما هى أبرز أوجه الشيه 
والاختلاف ببنها؟ 

ISU‏ تصادف نظرية هيرز بيرج ذات العاملين قبولا لدى المديرين بالرغم من الانتقادات التى وجهت لها من قبل الباحثين المختلفين؟ 

يتفق اغلب الناس على أن لصياغة نظرية (X)‏ و (۲) لمكقروقر تأثيرا كبيرا على معرفتنا لسلوك الموظف ؛ ومع ذلك يحس كثير من المديرين 
والباحثين بعدم الارتياح تجاه مدخل بسيط للد افعية ذى جانبين و يعتقدون أن هناك أشياء أخرى بين (X)‏ و(7). ما رايك فى ذلك؟ 

ناقش أوجه الاختلاف الرئيسية بين الفريزة والتعزيز والنظريات الادراكيه؟ 

مافى الاختلافات الاساسية بين نظريات المحتوى؛ ونظريات النسق للدافعية؟ 

ماهى أوجه التقدم الرئيسية الت احرزها هيرز بيرج وتتفوق على مدخل «مازلو» للد افعية؟ 

اعط امثلة لعنامر (الرضا ‏ التقدم) و (الاحباط ‏ النكوص) اعتمادا على تجار بك الخاصة؟ 


£ 
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شركة جيتى للزیت تكساكو 


لم يتم ضم شركة جيتى للزيت بوساطة تكساكو. بدون متاعب فيما يتعلق بالموارد البشرية: وفق ما جاء بمجلة وول ستويت ([5). فقد 
تسببت عملية الضم التى بلفت ١١‏ بلابين Ysa‏ وتعثل واحدة من أكبر العمليات فى التاريخ الحديث . فى إحداث توتر واضطراب وسط موظفى 
جيتى الذين ele‏ عددهم حوالى عشرين ألفا. وتتمثل المشكلة فى أنه لا احد يعرف من سيبقى ومن سيذ هب.و يقول أحد مديرى شركة جيتى 
دلا احد يعرف شبئا ولا احد يؤدى عملا محددا باستثناء بعض الأعمال التى يشفل العاملون بها أنفسهم. فالجو هناك كئيب تماما». 

لم يكن pice‏ با احتمال ان بفقد كثير من العاملين فى الشركتين وظائفهم بل إن الشىء غير المألوف هو الفترة الطو بلة اللمضة التى 
تستغرقها عملية الدمع. وسبب هذا الانتظار قرار اللجنة الفيدرالية للتجارة القاضى بالابقاء على أغلب عمليات جيتى منفصلة حتى تستكمل 


مراجعة تشريعات تجميع رءوس الأموال والملاحظات العامة حول الموضوع . 
یری کثیر من مديرى جيتى أن Lal‏ الفبدرالية doles‏ حسنة ف اتخاذهالقرارها ولكن المشكلة كانت ف الحو SH‏ الزى أفرزه القرار 
وسط العاملين الذين احسوا بالقلق تجاه حالة الفموض التى خلفها. و يؤكد احد كبار التنفيزيين فى شركة جيتى أنه اليس هناك اسوا س 


الغموض ق حياة الانسان». 

كانت البطالة تمثل مشكلة أخرى ادت إلى انتشار رسومات كار يكاتورية ساخرة مجهولة المصدر واشعار شاكية بين الموظفين. و يقول مدير 
اخر فى ذلك : «يجب أن تصب هذه الابداعات فى عكان ما». ومن أمثلة ذلك ظهور صورة لمدير مقنع الراس يمسك بمطرقة ومعها نشرة صحفية 
زائفة تورد على لسان المدير قوله : «إننا نرحب بموظفى شركة جيتى الأحباء باذرع مفتوحة فليس لتكساكو هدف شخصى تسهرى إلى تحقيقه». 
ويظهر عرض اخر فى شكل موئتاج alas‏ دعائية لشركة جيتى يظهر فيه متسلق جبال وهو يتدلى من حبل مع شعار بقول : «ليس هناك أثمن 
من الحرية. هذا مقدم لك من العاملين فى جيتى لتتامله» ولكن هناك مقص كبير عليه شعار تكساكو يقطع الحبل الذى يتدلى عليه متسلق 
الجبال. 

طالا كان الضم والدمج يعنى تشر يد الآلاف من العاملين ق جيتى وتكساكو فقد عملت وحدتا شئون الموظفين (بالشركتين) زمنا إضافيا. 
فقد بدىء مثلا فى تطبيق برنامج مساعدة العاملين الذى يوفر المساعدة للموظفين المحالين للعلاج بسبب مشكلات نفسية أو غيرها. 
وسمنارات معالجة ضغوط الوظيفة التى تعقّد خلال فترة الغداء . وتدعى كلتا الشركتين أن مزايا ومكافات إنهاء الخدهة مجزية ووافرة حيث 
يمنح الموظف راتب شهر لكل سنة خدمة بحد أقصى Jalu‏ راتب سنتين. 

وبالرغم من برامج التدريب واشكال الاتصال الاخرى المتزايدة. مازال هناك الكثير من العاملين الذين يزعمون أنهم لم بتحصلوا على 
الاجابات التى يحتاجونها وانهم غير مقتنعين بالاجابات التى حصلوا عليها. يدعى احد عديرى جيتى الكبار : ان «الكل خائف. وسيكون 
الحال مختلفا لو كنا نعرف ماإذا كان سيتم تسريحنا خلال ستين يوما أو تسعين يوماء لكن أن تكون معلقا لا تقتل الدافعية لدى الفرد فقط 
بل تثبت اننا لا نؤخذ فى الاعتبار». 





اسئلة ارشادية : 

١‏ آى ob ks‏ الدافعيه تنطيق على هذه الحالة؟ ما هى عناصم الدافعية الفاعلة ق هذه الحالة؟ 
LY‏ كيف يمكن لادارة تكساسكو حل مشكلات الدافعية؟ 

 ”‏ ماذا يمكن لادارتى الشركتين عمله لتحسين مستوى الدافعيه ف المدى القريب والمدى البهيد؟ 


“Uncenainly Racks Jetty Workers”, The Wall Street Joumal, April 19,1984, p.29. : ماخوذ عن‎ 
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عوامل الدافغية فى الوظيفة 


الغرض من التمر ين : 
١‏ النظر فى إمكانية تطبيق تظريات الدافعية على عناصر الوظيفة . 


المعارف المطلو بة : 
على الطالب معرفة المداخل المختلفة للدافمية. 


إغداد النمرين : 
كون مجموعات من ار بهة إل ثمانية طلاب ASY‏ تمر ين painy‏ لدة تتراوح بين EO‏ دقيقة وساعة. يجب الفصل بين الجموعات وألا يتحدث عضو 
المجموعة إلا مع أفراد مجمومته. 


تعلدمات yall! els‏ ين : 
يعرض شكل (4 -8) قائمة باثنى عشر عاملا ترتبط باغلب الوظائف ف المنظمات.تم تحديد مستو بين معينين فقط للوظائف : )١(‏ مديروالادارة 
الوسطى (Y)‏ العاملون فى وظائف غير إشرافية أو وظائف الانتاج المباشرة (مثل العمال ذوى الياقات الزرقاء ) . 


\ لواحب الإفراد : 

يقوم كل فرد من افراد اللجموعة بترتيب العوامل الاثتى عشر على أساس تاثيرها على مستوى الدافعية من رقم ١‏ (الاكثر تأثيرأً) إلى ٠١‏ (الاقل 
تأثيرا على الدافمية) ‏ (يرجى ملاحظة عدم وجود عوامل متعادلة) على كل فرد فى المجموعة تقديم قائمتين لترتيب العوامل : )١(‏ استجابة مديرى 
الادارة اللوسطى لتلك العوامل وفق ما يراه Lac!‏ المجمومة (إذا ما أعطى هذا التمرين لطلاب المراحل المتقدمة أو للعاملين الذين يدرسون فى الفصول 
السائية. يطلب منهم ترتيب العوامل وفق تقو يمهم لها) (؟) استجابه العاملين فى وظائف غير flac) dail ol‏ خط الانتاج) حسبما يراها أعضاء 
المجموعة 


wry Y‏ اللجموعة ؛ 

- تطبق عليهم نفس التعليمات فى )4( سابقا. 

يتم عرض قوائم ترتيب العوامل لكل مجموعة ثم يقوم ممثل لها بعرض الاسباب والمنطلقات التى استندت عليها المجموعة فى القرار الذى اتخذته والتفاوت 
الموجود بين تصنيفات الافراد. 


العمال دوو 


- التقدير : تلقى التقدير من الزملاء والمشرفين أو المرؤوسين لادائك المشرف . 

- الاحساس بالانجاز : الاحاسيس المصاحبة لاتجاز العمل توفير الحلول لمشكلات العمل 
المختلفة أو الاهتمام بنتائج عمل الشخص. 

التقدم : فرص التقدم أو الترقية على اساس القدرات. 

-المركز : منح المزايا المرتبطة بالوظيفة مثل : السكرتيرة الخاصة, GSU‏ الأنيق. وجود موقف 
خاص للسيارة, وعوامل الاحترام أو النفوذ الأخري. 

الراتب : لا يفطى النفقات الضرورية فقط, بل يوفر مبالغ إضافية تفطى جوائب ترفيهية 


الاشراف : العمل مم رئيس كفء ف أداء عمله و يهتم بمصالح مرؤوسيه. 

-الوظيفة :أن تكون ممتمة وفمها تحد للقدرات وتوفر قدرا من التنوع والاستفلالية . 

-الامان الوظيفى : الاحساس بالطمانينة والأمان لرظيفتك فى الشركة . 

زملاء العمل : العمل مع زملاء ودودين ومتعاوتين . 

التطور الذاتى ؛ توفر فرص التطور فى الوظيفة وصقل المهارات والقدرات, 

-المزايا الاضافية : قدر ملموس من المزايا التى تغطى جوائب مثل الحماية الشخصية 
ضد الأخطار. 

ظروف العمل : توفر السلامة والظر وف الملائمة لأداء عملك. 
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نظريات النسق للدافعية 


روى J‏ لاكوكا (Lev Lacocea)‏ رئيس ومدير ple‏ مؤسسة كرايزلر واقعة حدئت ء حينما زارإحدى كليات إدارة الأعمال الكيرى 
باحدى الجامعات عندما كان يعمل بشركة فورد : 

جرت العادة على أن يلتقى أحد العاملين فى مجال الأعمال والصيانة . بالطلاب مساء كل خميس . وقد قيل لى Yy‏ تقلق... 
دجنع الا Wilt‏ القاعة رمدو Be epee‏ عن كال ا اا رات و خرن علد نض E‏ 

لقد اوجزت. بالفهل؛ فى حد يثى عن بيع وصناعة السيارات وفتحت الباب للأسئلة والملاحظات. وقد توقعت. مع مجموعة متألقة 
كهذه. أن تطرح بعض الاستفسارات النظرية, إلا Gal‏ دهشت . حينما قال لى أحدهم : «كم عدد العاملين فى فرع شركة فورد؟» 
اجبت «يعمل مهنا حوالى pie aot‏ ألف عامل وموظف». قال «حسنا. سنمضى اليوم وغدا هتاء فمن يقوم بحفز الأحد عشر الفأ 
العاملين هناك على العمل able esl‏ 

لقد كان ذلك السؤال هاما. مازلت أتذكر وجه ذلك الفتى الذى طرح على السؤال. لقد اصاب ذلك الفتى : لان الادارة لا تعنى سوى 
تخف الثامن: 

إن الطريقة الوحيدة التى يمكنها حفز الناس هى الا تصال بهم... وقد اكتشفت أن أفضل طريقة لحفز التاس ودفعهم للعمل هى 
إطلاعهم على استراتيجية تحقيق الأهداف ليصبحوا جزءا منها... على ان أوضح لهم اهدافى Lathe‏ يتعين على المديرين الآخرين أن 
يضعوا أهدافهم مع رؤسائهم Lael‏ فاذا ما حققوا تلك الأهداف فلا بد من مكافاتهم بأكثر من كلمات الاطراء. JUG‏ والترقية هى 
الأسالي الملموسة للتحفيز التى يمكن لاى شركة ان تقول بأنها الافضل'. 

توفر نظريات المحتوى, التى تم عرضها فى الفصل السابق؛ للمدير ين معرفة أفضل للعوامل المرتبطة بالوظيفة والتى تدفع 
العاملين للسلوك المدفوع. على أن هذه النظريات. من جهة AGE‏ توفر قدرا محدودا من المعرفة عن سبب اختيار الناس لنمط معين 
من السلوك لتحقيق أهداف العمل. وتوضح قصة لى لا كوكا (السابقة) هذا الاختدار وموضوع السلوك الموجه نحو هدف. 

يمثل جانب الاختيار فى الدافعية محور ما أطلقنا عليه نظر بيات النسق للدافعية. وقد تم اختيار أر بع نظر يات لمناقشتها هنا وهى : 
نظرية التوقع. ونظرية العدالة؛ ونظرية التهزيزء ونظرية الهدف . وكما سنلاحظ فان هذه النظريات تختلف عن بعضها فى عدة 
أوجه. إلا أن العامل المشترك فيما بينها يتمثل فى أن هناك نتيجة نهائية مرغو بة. gh‏ غرضاء هوغاية السلوك المدفوع إلى تحقيقه. 


نظرية التوقع : 

ترتبط نظرية التوقع؛ فى صيغتها الأساسيةء بسلوك الاختيار. وتبين النظرية على وجه التحديد, أن الافراد يقومون الاستراتيجيات 
المختلفة للسلوك Jie)‏ العمل بجد كل يوم فى مقابل العمل بجد لفترة ثلاثة أيام من أيام العمل الخمسة) ثم يختار ون استراتيجية 
معينة يعتقدون انها تؤدى إلى حصولهم على الحوافز المرتبطة بالعمل ally‏ يعطونها قيمة أكبر (مثل الزيادة فى الراتب). فاذا كان 
العامل يعتقد أن العمل الجاد كل يوم يؤدى إلى زيادة فى الراتب: فان نظرية التوقع تتنبا بأن الفرد سيختار هذا السلوك. 

قدم «فروم» (Vroom)‏ نظرية للدافعية منطلقا من اعمال السابقة لكل من تولمان (Tolman)‏ ولو ين (Lewin)‏ وأتكنسون 
Atknison)‏ ({ وسماها النظرية الاجرائية أو نظرية التوقم*. ركما يوضح شكل (VO)‏ .15 أساس نظرية التوقع هوالعلاقات المدركة 
بين الجهد والاداء والحافز المستلم مقابل الاراء . 


ات 


الناتج : 

وهو النتيجة النهائية لتصرف أوسلوك معين و يمكن تصنيفه كناتج للمستوى الأ ول أو ناتج للمستوى الثانى. وترتبط نتائج المستوى 
الأول بنتيجة بذل age‏ أكبر فى العمل أو بمعنى أخر تحقيق مستوى معين من الاداء. Lal‏ نتائج المستوى الثانى فهى نتائج يتوقع 
أن تؤدى إليها نتائج المستوى الأول اى أن الناتج النهائى للاداء (المستوى الاول) هو شكل من أشكال الحوافز (المستوى الثانى) 


شكل 6 ١‏ نموزج أساسى لنظر ية التوقع 


حافز الراتب 
حافز الترقية 


ہے 


فود الارتباط 


mmm سد‎ ee 


(هل اعطى لحافز قيمة كبيرة؟) sit)‏ سأجنى من وراء الأداء؟) (هل أستطيع أداء الهمة) 





التوفم: 

الاعتقاد باحتمال أن يتبع مستوى معين من الجهد بمستوى مماثل من الآداء . و بعبارة اخرى عملية, GLAS‏ المسالة بمدى قدرة 
الشخص على أداء العمل المخصص له. وبحساب الاحتمالات » من الممكن أن يتفاوت التوقع بين واحد صحيح (يجب ألا أجد صعو بة 
تذكر فى أن أنجز المهمة المعهودة لى فى الوقت المقرر أو الوصول إلى أعلى مستو يات الأداء) وصفر Laga)‏ بذلت من جهد فلن أستطيع 
إنجاز العمل فى الوقت المقرر) . 


فئة الارتباط : 

تشير إلى العلاقة بين ناتج المستوى الا ول وناتج المستوى الثانى, أى مدى ارتباط مستو بات الأداء وحوافز الأداء. فقوة os YI‏ 
مثلها مثل الارتباط الاحصائى, نتراوح بين )١+(‏ و(-١).‏ فاذا كان ناتج المستوى الا ول يؤدى دائما إلى ناتج المستوى الثانى («يكافأ 
المستوى العالى المتواصل من الأداء بزيادة كبيرة فى الراتب»)»؛ تكون قوة الارتباط .)١+(‏ فاذا لم تكن هناك علاقة بين الأداء والحوافز 
(«لا تكافء المنظمة الاداء الجيد بالمرة») تقارب قوةَ الارتباط صفرا. 
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598 جنب الفعل : 

وهى قوة ميول أو تفضيل الفرد لناتج معين. وبعبارة أخرى» تتعلق gi‏ جذب الفعل بالقيمة التى يضعها الفرد لحوافز معينة مثل 
الزيادات فى الراتب. والترقيات والتقديرء وما إلى ذلك. و يمكن أن تكون لقوة جذب الفعل قيم سلبية وايجابية. ففى محيط العمل 
يمكن أن نتوقع أن تكون للزيادة فى الراتب قوة جنب إيجابية, فيما قد يكون لنتائج أخرى مثل : التانيب» قوة جذب سلبية ‏ يعبارة 
gol‏ قد لا تكون لها قيمة كبيرة. 


القوة الدافعة للأداء : وهس نتيجة للعملية الادراكية السايقة وتتعلق بمدى الجهد الذى yo‏ الشخص بذله فى العمل والأنماط 
السلوكية التى تصدر عنه (أى الاختيار) أخيراء فان الرغبة فى الاداء بجد وتنفيذ ذلك فعليا تهيئها قدرة الشخص -أى مقدرته على 
القيام بالمهمة المعينة. و بعبارة أخرى تطبيقية؛ إنها تعنى ما يستطيع الانسان عمله, وليس ما ينوى أو يرغب فى عمله. 


لتوضيح نطرية التوقع؛ ننظر فى حالة مساعد إدارى يعمل فى مستشفى كبير فى إحدى المدن» حددت له مسئولية وسلطة تنسيق 
عملية توسهة كبرى للمستشفى . وكما هو موضح فى شكل (V9)‏ فان المساعد الادارى يعتقد Gb‏ هناك ثلاثة احتمالات لنتانج 
المستوى الا ول (إتمام التوسعة قبل segl)‏ المحدد, أو فى الموعد المقرر أو بعده) يمكن أن تؤدى إلى ثلاثة نتائج؛ fe‏ الاقل: فى المستوى 
الثانى (زيادة فى الراتب أو ترقية أو تقدير للانجاز). 


شكل © 5 نظرية التوقع 


ناتح 
المستوى قوة جذب الفعل فوةجزب القعل توفع 
الثانى المستوى الثانى المستوى الأول 


زيادة فى الراتب ‏ (م) استكمال التوسعة قبل 


الترقية الوعد المقرر 
Owa) 8‏ 


استكمال التوسهة فى 
الوقت المقرر 
)%3( 


استكمال التوسعة بعد 
الوقت المقرر 
(V.5-)‏ 





~\\¥_ 


الفعنصر الأول : 

مقدار ناتج المستوى Jy Y!‏ = حاصل ضرب (جذب الفعل للمستوى الثانى فى قوة ناتج المستوى الثانى) = Vy‏ يشير العنصر الااول 
إلى أن مقدار ناتج المستوى الا ول يساوى ناتج حاصل ضرب جذب الفعل للمستوى الثانى فى قوة ناتج المستوى الثانى. وكما يلاحظ فى 
شكل (5-4) فان قوة جذب الفعل المرتبطة بتمام العمل قبل الموعد المحدد تساوى ٠۲,١‏ (أى رلا = ٠١+ (LEA)‏ * ه,) + 
(5 «لا,١).‏ 


العنصر الثائى : 

ينص على أن قوة الدفع أو الدافعية للأداء تساوى حاصل ضرب ناتج جذب الفعل للمستوى الا ول × التوقعات بان ذلك الجهد 
يؤدى إلى ذلك الناتج المعين . فبالئسبة للمساعد الادارى ق مثالناء فان القوة أو الدافعية لكل ناتج فى المستوى الا ول تعادل Gh ٦,۳‏ = 
(1,؟١‏ × 0,) alasi‏ العمل قيل الموعد المطلوب وتساوى 5.4 أى = ),١ × OA)‏ لتمام العمل فى الموعد المقرر وتعادل ) — 8,4( اى = )— 
4* 8,) لتمام العمل بعد الموعد المحدد. 

ووفق ما تقول به نظرية التوقع, فان الأفراد يختار ون التصرفات أو أنماط السلوك التى تؤدى إلى الحصول على الحوافز المرغوب 
فيها. إذن سيكون اختيار المساعد الادارى للسلوك الدافعى هو محاولة إتمام العمل فى الامتداد الجديد للمستشقى قبل الموعد 
المحدد. 


قوة الارتباط 
(يؤدى الاداء إلى الناتج) (سيؤدى الجهد إلى (الأداء ) 





قد يلاحظ القارىء اللماح أن طبيعة العنصرين اللذين تمت صياغتهما لتحديد قوة الدفع أو الدافعية تضاعفية. اى لتكون 
الدافعية فى مستوى Se‏ يلزم أن يكون كل من قوة جذب الفعل وقوة العلاقة والتوقع فى مستوى عال أيضا كما بوضح شكل 
(45-؟). ومتى كان أى من هذه العوامل منخفضاء انخفضت قوة الد افعية الناتجة أيضا. فقد تمثل الحالة الثانية فى شكل (5 _؟), 
على سبيل JEI‏ موقف الادارى فى الستشفى فى مثالنا السابق. حيث . مهما تكن القيمة المعطاة للحوافز أو الطريقة التى US‏ بها 
الأداء فى الملنظمات ‏ فليس هناك القدر الكافى من الوقت أو الموارد المتاحة له لبؤدى chal‏ ممتازا (أى توقعات منخفضة). كما يمكن 
أن توضم الحالة الثالثة موقفا بستطيع فيه الادارى أداء adac‏ وأن تقدر فيه الحوافزء إلا أنه من المعروفء وعلى ضوء التجر As‏ 
السابقة أن هذه المنظمة لا تكاقء الاداء للمتاز. وعلى ذلك تكون النتيجة انخفاض قوة جذب الناتج و بالتالى انخفاض فى مستوى 


الدافعية. 
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العنصر الثالث 

(الأداء > القوة «الدافعية» × القدرة) فى شكل )0 (Y—‏ يوضح أن الأداء الفعلى هو ناتج حاصل ضرب قوة الفعل (الدافعية) x‏ 
قدرات الفرد. و يتعلق ذلك, فى جوهره: بما يريد الشخص عمله (الدافعية) وما يمكنه أن يفعل (القدرة). ولكى يستطيع الادارى إفى 
JEI‏ السابق) ان يكمل التوسهة المقترحة قبل الموعد المحددء يلزم أن تكون الدافعية والقدرة (مثل مهارات إدارة ومراقبة 
المشروعات) لديه عاليتين بقدر متساو. 


تعرضت As yhaa‏ التوقع › منذ ظهور TIJ‏ فروم (Vroom)‏ الأساسى لاريعة تطورات yt‏ الأقل' . اولاء نم توسيم النظر به من خلال 
التمبيز بين النتائج الخارجية (مثل الراتب والترقية) والنتائج الذاتية (مثل التقدير والانجاز والتطور الذاتى). وتشير قوة جذب الفعل 
الخارجية إلى النتائج التى تاتى للفرد من الآخرين لقاء ادائه, فيما ترتبط قوى جذب الفعل الداخلية بالوظيفة نفسها. 


ثانياء تم التمييز اكثر بين نوعين من أنواع التوقعات يتعلق التوقع الا ول بالعلاقة المدركة بين الجهود المبذولة ونتائج المستوى الأول 
مثل الأداء أو إنجاز أهداف العمل. و يتعلق التوقع الثانى» الذى يماثل مفهوم قوة الارتباط لفروم: بالعلاقة بين نتائج المستوى الا ول 
(مثل الأداء) وئتائج وحوافز المستوى الثاني Sia)‏ الراتب أو التقدير أو الانجاز). وقد أصبحت هذه التوقعات تعرف بالتوقع الا ول ت 
(E 1)‏ (الجهد _الاداء) والتوقع الثانى ت" (11 (E‏ (الأداء _المكافاة أو الحافز) أو الاحتمالين الأ ول والثانى , 


بتعلق التطور الثالث بالتوسع ف النظرية لتشمل الآثار المحتملة لمتفيرات تتعلق بالعمل على المتغيرات الرئيسية للنظرية". 
وتشمل عمليات التنقيح تلك ؛ 
)١(‏ الأ ثر المحتمل لعوامل الشخصية (مثل تقدير الذات والثقه بالنفس) فى تكو ين مدركات التوقع . 
(Y)‏ أثرالتجارب السابقة على تطورات التوقع 
(Y)‏ تضمين عوامل مدركات اللدور والظروف البيئية على اعتبار أنها عناصر محتملة التائير على العلاقات مع الدافعية والأداء 

„A Jll 

اخيرا تم توسيع النظرية لتشمل عامل الرضا المتعلق بالعمل؟. و ينظر إلى La St‏ وفق النموذج wall‏ كنتاج للأداء الفعلى 
والحوافز الفعلية التى تأتى لقاء ذلك الاداء . و يمثل ذلك مدخلا لموضوعى تقو يم الأداء, ونظام الحوافز التنظيمية اللذين سيتم 
تناولهما لاحقا فى هذا الكتاب . 


تزايد sse‏ اعمال البحث التى تناولت نظرية التوقع منذ ظهور نموذج فروم بشكل ملحوظ"'. وقد اظهرت الدراسات المنشورة حو 
بحوث نظرية التوقع ثلاث نقاط : 
)١(‏ تبين أن توقعات أبعاد الجهد للأداء والأداء للحافز. بوجه cp le‏ ترتبط إيجابيا بنتائج الأداء والرضا لدى الفرد . 
(Y)‏ يدو أن لعوامل الشخصية أثرا على توقعات الفرد وإدراكه لقوة جذب الفعل. 
(v)‏ أن قدرة التنبؤ لنموذج التوقع , فيما يتعلق بالأداء والرضاء لا تزيد كثيرا حينما يتم دمج التوقعات وجذب Jail)‏ (بالمضاعفة أو 
بالاضافة) مقارنة مع علاقات العاملين المشار إليها فى بند )١(‏ سابقا''. 


و بالرتمم من أن أعمال البحث المستمرة حول نظري ةالتوقع مشجعة أكثر من البحوث التى أجريت حول نظريات المحتوى: إلا ان 
هناك العديد من المشكلات التى ظهرت ؛ 

yy!‏ يشير لولر (Lawler)‏ وصتل (Sude)‏ إلى أن نظرية التوقع قد اصبحت معقدة بالدرجة التى فاقت المعابير المتوافرة لاختبارهاء 
كما أن المتفيرات الموجودة بنظرية التوقع قد تم قياسها باستخدام الاستبيانات المسحية التى تختلف _عادة ‏ من باحث لأخر ولم 
يتم الاستيثاق من صحتها bes‏ لذلك فان المقارنات التى تجرى من دراسة لأخرى فى موضع شك. 

ثانيا ‏ وترتبط ارتباطا وثيقا بالمشكلة الا ولى أن التعقيد فى النموذج fasu‏ من الصعب إخضاعه للاختبار بصورة متكاملة . 
فالدراسات التى وصفت بأنها قد حاولت اختبار كل المتغيرات المتضمنة فى إطار نظر ية التوقع , قليلة جدا. 
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راخيرا. فان هناك دليلا ضعيفا على أن الأفراد يقومون Laas‏ بالعمليات الحسابية المعقدة التى يتطلبها النموذج قبل بذل الجهد فى 
أداء العمل. فالتوقعات وقوة الارتباط وقوى جذب الفعل فى مفاهيم يمكننا أن نر بط بينها ذهنيا عند أداء العمل. ولا شك أن 
دافعيتنا تتاثر باجاباتنا على أسئلة مثل «هل يمكننى أداء العمل؟ وماذا ساجنى من وراء الأداء المتفوق؟ وهل لحوافز الأداء الجيد gl)‏ 
الأداء الردىء) قيمة بالئسية لى؟».أما مسألة ما إذا كانت هذه المفاهيم تعمل باستقلال عن بعضها للتنبؤ بالدافعية أو مجتمعة فى 
صيفة أومعادلة رياضية فموضوع بحث مستمر. 

وبالرغم من وجود مشكلات كبيرة فى نظر ية التوقع, إلا أن هناك دلالات محينة للممارسة الادارية : 
اولا -يستطيع المدير توضيح وزيادة توقعات Jay‏ الجهد للاداء بالنسبة للمرؤوس عن طريق استخدام التدريب والتوجيه. وإتاحة 
الفرصة له للمشاركة فى البرامج المختلفة لتئمية المهارات. 
ثانيا يجب ان تكون المكافآت مرتبطة بتلك الأنماط السلوكية ذات الأهمية بالنسبة للمنظمة وأن يكون ذلك واضحا بالنسبة 
للافراد. ولهذه المسألة دلالات محددة حول طبيهة نظام الحوافز فى المنظمات وضرورة ارتباط الحوافز باداء الأفراد . 

. يختلف الأفراد حول القيمة (قوة جذب العقل) التى يعطونها للحوافز التى يمكن أن يحصلوا عليها من أعمالهم‎ sadly 
ويتعين على المديرين, إذن» التركيز على توافق رغبات الأفراد مع الحافز المعين الذى تقدمه المنظمة. كما يمكن أن توفر نظرية‎ 
التوقع للمديرين إطارا لتوضيح اتجاه سلوك العاملين والتركيز على مؤثرات تنظيمية معينة يمكن أن يكون لها أثر على سلوكهم‎ 
المدفوع.‎ 


نظرية العدالة : 
يطلق على ثائى أساليب النسق للدافعية مصطلح نظرية العدالة أو الاتصافءوهى تنص على أنه إذا ما أحس الأفراد بتفاوت بين 
مقدار الحوافز التى بتسلمونها ومقدار الجهود التى يبذلونهاء فانهم يتطوعون لتخفيف ذلك التفاوت . إلى جانب ذلك. كلما كان 
التفاوت كبيراء اتجه الأفراد إلى تخفيفه . و يشير التفاوت هنا إلى الاختلاف المحسوس بين الذى يمكن وجوده بين شخصين أو أكثر, 
وقد يبنى هذا الاختلاف على إدراك ذاتى أو على حقيقة موضوعية. 
لقد ارتبط تطو ير النظرية فى أساسها وتجريبها باسم ١١) Adams) zaol‏ الذى عرف التفاوت أو عدم المساواة بانه يحدث حينما 
يحس شخص ما بان نسبة العائد من وظيفته إلى مدخلات الوظيفة لا يتعادلان مقارنة مع نتائج ومدخلات شخص مرجعى. وقد 
يكون هذا الشخص المرجعى أحد أفراد الجماعة التى ينتمى إليها هذا الشخص أو عضوا فى جماعة اخرى اومن حارج المنظمة. 
تشير المدخلات» فى نظرية العدالةء إلى عوامل مثل : الجهد» والمهارات؛ والمعرفة» وأداء المهام التى يجىء بها الفرد أو يوظفها فى 
عمله» فيما يشير العائد أو النتائج إلى تلك المكافات التى تنتج عن إنجاز المهام كالراتب والترقية والتقدير والشعور بالانجاز والمركز. 
يفترض أدمز أن الموظفين يقارنون المد خلات والنتائج مع عاملين أخرين فى مراتب متساو ية مع مراتبهم تقريبا. فاذا لم تكن 
النسب متساو ية» ينزع الفرد إلى تخفيض حدة هذا التفاوت.و يوضح شكل o)‏ £( احتمالات التعادل والتفاوت لأحد العاملين كمثال. 
ويعرض الشكل عملية مكونة من ثلاث خطوات : 
)1( مقارنة نسب النتائج / المدخلات بين الشخص موضوع المقارنة والشخص المرجع , 
(Y)‏ اتخاد القرار (المساواة -الرضاء وعدم المساواة = عدم الرضا) . 
(۳) السلوك المدفوع لتخفيف عدم الانصاف (أو التفاوت) . 
هناك عدد من الأنماط السلوكية التى يستطيع الفرد اتباعها للتحول من وضع مجحف : اولا Lose‏ تكون حالة الاجحاف ناتجة 
عن انخفاض نسبة الناتج للجهود (المدخلات) بالنسبة للشخص موضوع المقارنة (الراتب أقل من العادى مثلا). فقد يسعى هذا 
الشخص إلى تحسين الناتج . فعلى سبيل المثال الموظف الذى يعتقد أنه يتقاضى راتبا أقل من موظف أخر Jiu‏ نفس الجهد والمهارة: 
يمكنه أن يطالب بتعديل فى دخله ؛ مثل : التعديل فى علاوة غلاء المعيشة: أو فى مقدار الراتب الاساسى. واسلوب آخر يمكن أن يتبعه 
هذا الشخص يتمثل ف تقليل الجهد الذى يبذله بخفض إنتاجيته أو بزيادة الفترات التى يقضيها بعيدأ عن bac‏ والاسلوب الثالث 
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الذى يمكن اتباعه لتعديل حالة الاجحاف : حالة تقاضى راتب أقل من المألوف هو أن يستبدل الشخص المرجعى بأخر بحيث تكون 
القارنة أكثرواقعية_أمافى الحالة التى تكون نسبة نتائج / مدخلات الشخص موضوع المقارئة هى السبب فى حالة اللا مساواة 
لأنها أكبر من نسبة الشخص المرجعى (كان يكون الراتب أكثر مما يجب) Glas‏ الشخص يتجه (مدفوعا) إلى إزالة حالة اللا مساواة 
بخفض الئتيجة أوء على الأ رجح Ss jc‏ المد خلات (الجهود). 

وحينما ترتبط النتائج بنظام الاجر بالساعة أو بالقطعة (الحافز) تتنبأ نظرية العدالة بحالات لها أهميتها بالنسبة للمديرين كما 
يوضح شكل )0 _0(. ففى حالة الراتب الأقل من العادى حيث يؤجر الفرد بالساعة , يتم علاج مشكلة الاجحاف عن طريق A>‏ 
الانتاج من حيث الكمية والجودة معا. Lal‏ فى حالة نظام الأجر بالقطعة فيتم تخفيف الاجحاف على الفرد بزيادة كمية الائتاج ولكن 
مع خفض درجة جودة المنتج. وهناك إطار ممائل لحالة الأجر الزائد عن المعتاد موضح بالشكل نفسه. 

ركزت أغلب الدراسات التى تمت حول نظرية الانصاف على فئات الرواتب باعتبارها النتيجة الاساسية: وعلى الجهد أو الأداء 
باعتباره العامل الرئيسى فى المدخلات''.وقد أيدت الشواهد فى كثير من الدراسات» على وجه العموم ؛ حالة الاجر الأقل من 
الاستحقاق» فيما انحسر التابيد بالنسبة لحالات الأجر الأعلى من المعتاد بسبب المشكلات الناشئة عن محاولة تعر يف مصطلح «الاجر 
الأعلى من المعتاد» أو إعطائه مضمونا Llas‏ محددا*' . كما أوضحت دراسات أخرى أن هناك عوامل ديمغرافية مثل النوع (Sex)‏ 
abs,‏ القيم ٤ Systems)‏ )نفب أثرت على مدركاتنا EW se‏ 


شكل É = ò‏ نظرية العدالة 


الشخص المرجهى )2( 
المقارنة التى يحو يها 
الشخص المقارن, 


i ore,‏ >-< ان 


ET 


Y)‏ مساواة الراتب اقل من المألوف) Y)‏ مساواة الراتب Jol‏ من العادى) 


-1Y 


j 
للدخلات‎ sab 5 ? خفض النتائج‎ 





أشار البحث أيضا إلى مشكلات معينة ترتبط بنظرية العدالة : أولا لم يتم تصنيف الشخص المرجعى في كثير من الدراسات 
الواردة وهذه مشكلة أقل تأثيرا بالنسية للتجارب المختبرية, عنها فى الدراسات الميدانية: اما فى الدراسات الحديثة؛ فيترك للفرد 
استخدام مهيار مستمد من ذاته للمقارنة (مثل التجارب السابقة والمعتقدات والافكار التى تنشأ بمرور الزمن) بدلا من تحديد شخص 
معيارى"'. ويساعد ذلك ليس فقط فى حسم مشكلة من يكون الشخص المرجعى gl)‏ المعيار) بل أيضا مشكلة استخدام أشخاص 
(‘phism yo‏ متعردين لنتائج متعلدة. 

ثانيا ‏ مشكلة الاعتماد على الدراسات المختبرية أكثر من اللازم لاختبار النظرية. وهنا تبرز أهمية مسألة التعميم على منظمات 
حقيقية ومديرين حقيقبين . فقد كانت الدراسات القليلة التى تمت نثبت أن الاجحاف (أى الاجر JEN‏ من المعدل) أداة رئيسية 
للتنبؤ بدوران العمل والتفيب؟'. 

ثالثا ‏ تؤيد غالبية الدراساتء على وجه العموم المفاهيم المتعلقة بالاجر الأقل من المستحق: فيما لم تظهر بحوث تستد مفهوم 
الأجر الاعلى من المستحق حتى GY!‏ وقد لا يبدو ذلك غريبا على أرض الواقعءإذ كم من الأفراد فى المنظمات يقرون agile‏ يتقاضون 
أكثر مما يستحقون ؟ فاذ! أدرك شخص cle‏ ابتداء» حالة من حالات الاجر الأعلى من المستحق» فان أسهل طريقة لتحقيق الانصاف 
هى تغيير المعيار أو الشخص المرجعى . أخيراء ركزت النظرية كلية على الناتج النقدى»فيما أوضح التوجه العام لنظريات الدافعية 
الحديثة والمعاصرة أن JUI‏ ليس هو العامل الوحيد الذى يحث الناس و يدفعهم للعمل: كما بينا ذلك سابقا. 

توفر نظرية العدالة أو الانصاف؛ على الافل ثلاثة مؤشرات للمديرين ليضعوها فى الاعتبار  :‏ أولا ‏ التركيز على 
المكافات العادلة للموظفين. فحينما يعتقد الأفراد أنهم لا يكافئون على أساس عادلء تظهر مشكلات تتعلق بالروح pall‏ ية 
والائتاجية. 

ثانيا مان القرار المتعلق بالانصاف (أوعدم المساواة) لا يتخذ على اساس شخصى ؛ بل يمكن أن يدخل فيه عنصر المقارنة مع 
الآخرين داخل وخارج المنظمة. و بمعنى أخرء ليس الهم كم يتقاضى الموظف dads‏ بل كم يتقاضى مقارنة بالموظفين الآخرين الذين 
يشفلون نفس الوظيفة أو وظائف مماظة . أخيرا. قد ياخذ رد فعل الأفراد تجاه عدم المساواة صورا عديدة ومختلفة. فقد يتضمن 
السلوك المدفوع لتخفيف حالة اللامساواة تضسيرات ف المدخلات وتفبيرات فى النتائج» بتوقف حجمها أو اتجاهها على الصورة التى 
تدرك بها حالة اللامساواة» إما اجر اقل من المعتاد أو اجر أكثر من المستحق . 

ولنظرية الانصاف جاذبية خاصة بالنسبة للمديرين بالرغم من أوجه القصور الكامئة فيها. فكم من مرة كان الواحد Lis‏ فى موقف 
اعتقد فيه أن المكافآت التى نتلقاها نظير جهودنا لم تكن مناسبة» خاصة عندما نقارن انفسنا بالآخرين . وعلى ذلك يصبح فهم 
الاسلوب أو الطريقة التى نخفف بها من حالة اللامساواة من أهم المهارات التى يتعين على المديرين تنميتها. 
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نظرية التهزيز : 

وفق ما عرضناه فى الفصلين الثالث والرابع فان التكيف الاجرائى . الذى نشأ عن اعمال اسكتر (Skinner)‏ بشكل اساسى» هو 
احد أساليب تعزيز مفهوم التعلم . سنتناول فى هذا القسم الكيفية التى يمكن بها النظر إلى التكيف الاجرائى كنموذج للدافعية يتعلق 
باثارة وتوجيه وتعديل السلوك فى المنظمات والمحافظة عليه . و بعبارة أخرى. سنشير إلى أنه فى حالة تعزيز السلوك _بالصورة 
الطلوبة, فانه من الممكن زيادة احتمال الأنماط السلوكية المرغوب فيها وإضعاف احتمال حدوث الانماط السلوكية غير المرنموب 
فيها. 


التكيف الاحرائى فى الدأفعيهة : 

بالرغم من عدم وجود نظرية متفق عليها للتكيف الاجرائى, إلا أن هناك مجموعة من الاسس والمبادىء الاساسية : 

اولا هناك تركيز على السلوك الموضوعي القايل للقياس Jia)‏ عدد الوحدات المنتجة والالتزام بالميزانية والجداول الزمنية) فى 
مقابل الحالات الكامنة فى داخل نفس الفرد Jia)‏ الحاجات والدوافع والبواعث وخلافها) التى يصعب قياسها وملاحظتها. 
فالاهتمام ينصب على السلوك نفسه الذى يمكن ملاحظته وقياسه . 


ثانيا هناك تركيز على ما يسمى ب «الارتباطات المتبادلة فى التعزيز»: " الذى يشيرء كما ذكر فى الفصل الثالث إلى التتابع بين المثير 
والاستجابة أو السلوك الفهلى للموظف ونتائج ذلك السلوك (التعزيز) . وف عبارة مبسطة؛ إذا تصرف الفرد فى موقف مهين (أى المثير) 
فى مجال العمل تصرفا مرغو با فيه من قبل المنظمة (الاستجابة)» فيلزم أن يتلاءم الجزاء (أى نتيجة السلوك) مع السلوك. ومن 
وجهة نظر الدافعية. فان الشخص يدفع أو يستحث للقيام بتصرف معين باستخدام مثيرات ونتائج أو مكافاة نظير ذلك التصرف؛ 
وهذا فى جوهره يعنى أن السلوك المدقوع قد تم تعلمه . فعلى سبيل JEU‏ إذا ذكر مدير المبيعات لأحد مندو بى البيع أنه إذا وصلت 
نسبة مبيعاته إلى 2٠١١‏ بنهابة بع السنة (اى المثير) فسيتلقى مكافأة بنسبة + AV‏ من مبيعاته (اى النتيجة) . فاذا تم تحقيق هذا 
الهدف ومنحت المكافاة فلن ينشأ سلوك مدفوع فحسب. بل إن أى مثير Elaa‏ فى المستقبل سيحدث استجابة مماثلة من قبل مندوب 
المبيعات . و بعبارة أخرى ستتم المحافظة على السلوك المدقوع . وسيتم تناول أنواع التعزيز فى القسم الذى يلى . 


ثالثا ‏ كلما قصرت الفترة الزمنية الفاصلة أو الجدول الزمنى للتعزيز بين استجابة الموظف (أداؤه) وتقديم عامل AU)‏ يز 
(الكافأة أو النتيجة) كان أثر عامل التعز يز على السلوك أكبر'" . ولنأخذ Wia‏ مديرة المخزون لمحل بيع بالتجزئة التى بقيت لوقت 
متاخر من الليل لتتاكد بان البضائع محفوظة ومعروضة بصورة مناسبة للتصفية ف اليوم التالى . وبما ان مدير المتجر قد طلب 
المساعدة خصيصا للتصفية فقد دهشت مديرة المخزون لانها لم تسمع شيا يتعلق بأدائها . أخيرا؛ و بعد مرور أسبوع أثنى عليها المدير 
لأدائها السابق . وفكرت المديرة للحظة «لو كان ذلك مهما لهذه الدرجة فلماذا انتظر المد بر كل هذا الوقت ليقول شيئًا ؟» فلو كان المدير 
قد أثنى على أدائها فى اليوم التالى مباشرة, مثلاء لكانت الصلة بين المثير (طلب pall‏ للمساعدة) والاستجاية (العمل بعد وقت الدوام 
بالنسبة لد يرة المخزون) والنتيجة (تقدير الأداء الجيد) أقوى . فكيف ستكون استجابتها لطلبات ممالة فى المستقبل ؟ 


يتعلق المبدأ الرابع والاخير بقيمة وحجم عامل التعزيز"' . وبعبارات اصطلاحية : كلما ارتفعت قيمة وحجم عامل التعز يز 
بالنسبة للفرد زاد التاثير على السلوك اللاحق . ولنفترض أن رئيس شركة صغيرة للأخشاب فى اوريغون (Oregon)‏ يمنح كل عامل 
من عماله ديكا روميا كبيرا فى عيد الشكر (Thanksgiving)‏ ومبلغ مائة دولار منحة لنجاحهم فى تسليم (طلبية) مستعجلة ف 
موعدها. قد بسر sol‏ عمال المصنع لهذه المكافأة إذ أن فرصة الديك الرومى ستساعده فى إطعام ثمانية أطفال فى مناسبة العيد ؛ 
علاوة على أن المنحة ستعينه فى مشتريات لوازم عبد الميلاد . أما بالنسبة لمراقب العمال فى المصنع» من جهة ثانية»فقد يقول «لقد 
أجهدت نفسى كثيرا فى تلبية تلك (الطلبية) الضخمة وكل ما لقيته نظير ذلك بضع بنسات (هللات) وطائر ميت . يشير هذا المثال إلى أن 
الناس يتباينون فى ردود فعلهم تجاه عوامل التعزيز . 
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تصلح المبادىء الأساسية y Yi‏ بعة لنظر ية التهزيز -السلوك المقابل للقياس » وظر وف التهز يزء والجداول الزمنية للتعز يز 
وقيمة وحجم عامل التفزيز -كأساس لهذا الأسلوب من أساليب الدافعية . ونسبة لأهمية ظروف التهزيز والجداول الزمنية 
فسنتناولها بالتفصيل . 


ظروف أوانواغ pac‏ مز : 

هناك على Sat‏ ار بعة أنواع للتهز يز تتوافر بالنسية للمدير ين لاجراء تعديل فى دافعية العامل : 
)١(‏ التعزيز الايجابى (Y)‏ العقاب (Y)‏ التعزيز السلبى أو plas‏ التجنب )£( الانهاء“". 
)١(‏ التعزيز الايجابى : يزيد تطبيق هذا النوع من التعزيز لاستجابة أو سلوك محدد من احتمال تكرار نمط السلوك المعين من قبل 
الفرد. فعلى سبيل i JGL‏ يعهد إلى أحد المهندسين مهمة تصميم معدة جديدة (مثير) . يبذل هذا المهندس قدرا كبيرا من الجهد لينجز 
المشروع فى موعده (استجابة) . براجع الرئيس المباشر العمل ولا يكتفى فقط بالثناء على المهندس لعملة بل يوصى؛ مثلاء بزيادة Ô‏ 
راتبه لادائه المتفوق (تعزيز إيجابى) . 
(Y)‏ العقاب : يستخدم العقاب لتقليل احتمال تكرار سلوك أو استجابة غير مرغوب فيها من جانب الفرد . ومثلما يقوى التعزيز 
الايجابى سلوكا بعينه» يضعف العقاب ذلك السلوك . فمثلاء يعطى العاملون ينظام الساعة فى مصنع للبلاستيك ساعة لتناول وجبة 
الغداء (مشر)ء فاذا داب العامل على أن ينفق ساعة ونصف الساعة لتناول وجبته (استجابة) بستدعيه المشرف و يويخه على هذا 
السلوك (عقاب)ءعلى أمل أن يؤدى هذا العقاب إلى تغبير استجابة العامل فى اتجاه السلوك المقبول . 
(Y)‏ التعزيزالسلمبى او التجنب : وهو نوع أنواع التعزيز الذى يستخدمه المديرون لتقو ية السلوك المطلوب. كما هو الحال مع 
التعزيز الايجابى . وعندما يمنع نوع معين من أنواع التعزيز حدوث مثير غير مرغوب فيه يطلق عليه مصطلم : تعلم التجنب SSL).‏ 
المامل الذى ينفق أكثر من ساعة لوجبة الغذاء مثالا مرة أخرى . لتجنب انتقاد المشرفء يحاول العمال الآخرون الالتزام بساعة 
الغداء. و ينبغى التمييز بحرص بين التعزيز الايجابى , وتعلم التجنب . ففيما يعمل الفرد فى حالة التعزيز الايجابى ليكسب المكافاة 
من المنظمة لقاء أدائه الجيدء يعمل الفردء فى حالة تعلم dll‏ بجد ليتفادى النتائج غير المرغوب فيها للمثير وف كلتا الحالتين 
يقوى السلوك المطلوب . 
)6( الانهاء أو التوقف : بينما يستخدم التعز يز الايجابى» وتعلم التجنب لتقو ية الاستجابات أو السلوك المطلوب من جائب الفرد, 
من الممكن استخدام العقاب والانهاء كأساليب للتعزيز. للتقليل من أو إزالة السلوك غير المرغوب فيه . فالانهاء أو التوقف هو حجب 
التعزيز الايجابى عن استجاية أوسلوك GIS‏ مقبولا فى السابقءو باستمرار عدم التعزيز لفترة من الزمن, ستختفى الاستجابة أو 
السلوك تلقائيا فى النهاية وف وضع تنظيمى فعلى/ قد تقدم إحدى الشركات مثلاء لبائعيها مكافأة عن كل طلب يرد من زبون 
جديد . ويفضى هذا إلى أن يبذل البائعون جهودا أفضل للحصول على منافذ بيع جديدة.و بعد مرور فترة من الزمن؛ تقوم الشركة 
بتقويم نظام الكافات فتجده مكلفا فتلغيه . ولعدم وجود مكافآت إضافية (أو تعزيز) نظير الجهد الاضاف للحصول على مبيعات 
إضافية. يخفض البائعون جهودهم إلى المستو يات العادية . و بذلك تكون الشركة قد تسببت فى انطفاء هذا السلوك من جائب 
البائعين فيها بازالة التعزيز. ونجد ملخصا لطرق التعزيز الأر بع معروضا فى شكل (5 )١-‏ . 

إن الهدف من كل من أنواع التعزيز y YI‏ بعة ‏ تعديل سلوك الفرد بحيث يعود بالفائدة للمنظمة . و ينتج عن التعزيز La}‏ تكثيف 
السلوك المرغوب أوإضعاف قوة السلوك غير المطلوب . و يعتمد ذلك على حاجات المنظمة والسلوك الحالى السائد لدى الأفراد فيها . 


جداول pall‏ يز : 

يعرف الأسلوب الذى دتبع فى منح النتائج أو المكافات مقابل سلوك الموظفينء بجداول التهزيز. و يوجد نوعان من هذه الجداول : 
المستمرة والمتقطعة . فاما الأول فتتضمن الموقف الذى يتم فيه تعزيز السلوك كلما حدث . فالعامل الذى يقوم بتجميع UY)‏ الحاسبة 
الصغيرة يعرف أن سلوكه صحيح (أى التدعيم) عندما تجتاز الوحدة المجمعة اختبار الجودة . 
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شكل VO‏ انواع التعزيز 
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زيادة فى الراتب 
paul‏ 


Se 
بؤدى القرد عمله يمستوى عال‎ 


(السلوك المرغوب) 


يتم الشود SI‏ دن اة Rapes‏ 
ela atl‏ يا ستمهرار yt.)‏ غير 


ye ya‏ فره) 


لسع 


يأخذ الافراد فترة ساعة واحده 
فغط للقداء 


—{ 
يعصل البائع بجد للحصول على 


طليات جل یل لا 


ّم 
يبذل البائع جهودا عارية hii‏ 


يكانا الأداء المتفوق ف المنظمة 


Om‏ ات Marea‏ لوك 
الفداء كل يرم 


يتعرض الافراد الذين يقضرن 
أكثر من ساعةق وجمه القداء 


EEE EEE 
كل ز بون جديد‎ 
وقف المكافأة عن كل ز بون‎ )"( 


خد دل 


إل 
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التعزيز الايجابى 
يزيد استخدامه احتمال تكرار 


السلوك المرغوب 


vual 
من احتمال‎ Shas استخدامه‎ 
تكرار السلوك غير المرغوب‎ 


التحاتى gl‏ التجنب 
بزدد احتمال حدرث Spt)‏ 
المطلوب (alu qi 44 ak‏ 


الانهاء _التوققف 
وقف التمزيزالايجابى لازالة 
سلوك غير مرغوب فيك 


السلوك فى المنظمات 
شركة الخطوط الجو ية الشعبدة ABA usa‏ 

انضمت فى بداية الثمائينيات شركة نقل جوى جديدة لجال النقل الجوى المعروف بالتنافس الشديد . وقد احدثت أساليبها المبتكرة ف 
مجال التسو يق والعمليات والدافعية هزة عنيفة فى أوساط شركات النقل الجوى.مع أن أثرها على الشركة نفسها لم يكن كله إيجابيا. 

قبينما تهاش الخطوط الأخرى انخفاضا حادا فى Gob ol‏ تجاوز حجم العمل بهذه الشركة باسعارها الأقل بكثير من الشركات الاخرى, 
قدرة موظفيها العاملين في مجال الحجز للمسافرين . Lal‏ بالنسبة لتكاليف التشغيل فى هذه الشركة التى تعمل من نيو يورك إلى مناطق مثل 
بوسطن وكولبس و بالم بتش وهيوستن واور وباء فانها تسجل أقل تكلفة بين الشركات العامئة فى هذا المجال. إذ تبلغ ,0 سنتات للراكب 
للميل الواحد فى مقايل ١١‏ سنا بالنسبة للشركات الاخرى ‏ وذلك خلال فترة السنتين الا ولبين لتشغيلها. 

يرجع دونالد بير (Donald Burr)‏ رئيس الشركة . الفضل فى الاداء المتميز للشركة إلى مرظفيه المثابر ين الذين يبلغ عددهم ١١٠١‏ من خيرة 
الموظفين. و بالرنمم من أن موظفى الشركة يعينون بأجر أقل من نظرائهم فى الخطوط الجو ية الكبرى. إلا أنهم يعملون بجد ومثابرة ولساعات 
اطول و يحققون نتائج افضل. ما السبب ف ذلك؟ السبب الرئيسى لذلك يكمن فى خطة تملك اسهم فى الشركة تقوم على أساس الاداء الذى 
يكفل للموظفين امتلاك اسهم فى الشركة تصل قيمتها إلى ٠١‏ الف د ولار فى المتوسط. 

لقد جاء كثير من الناس من مشارب مختلفة ‏ مدرسين وعلماء انثر بولوجيا ومؤرخين ليعملوا مع شركة الخطوط الشعبية. و يبدو أنهم 
يتطور ون و يحققون أهدافهم فى منظمة تكافء الاداء الجيد » وليس بها سكرتيرات أو مكاتب مترفة و يقردها مديرون يعملون فى قسم الحجز 
اويقد مون القهوة للمسافرين عند الطلب , 

لم يكن بير LG (Burr)‏ بادارة شركة نقل جوى تاجحة لكنها غير فخمة فقد بدأ فى عام ۱۹۸١‏ حملة كبيرة للتطو ير حيث اشترى عددا 
من الطائرات وضاعف sae‏ السفريات وحاول جذب المزيد من المسافرين عليها بمنح مقاعد فى الدرجة الأ ولى واشترى أسهم شركة فرنتير 
(Frontier Aictines)‏ بكاملها . واعتقد محللون كثيرون أن بير يحاول جعل شركة الخطوط الشعبية شركة تقليدية أكثر. 

حلت المتاعب بصورة مفاجئة تقريبا إن أن اقتصاد البلد لم ينم بالصورة التى SL‏ بها الشركة ولم تتوحد شركة فرنتير مع الشركة 
الشعبية بصورة جيدة كما أن شركات النقل الجوى الكبرى» وهذا أهم عاملء قد بدات فى تسديد ضر باتها لاستراتيجية الشركة الشعبية. 
حاول بير بيع شركة فرنتير للشركة المتحدة للطيران فلم يقلح . وتعرضت الشركة للخطر بسبب نقص السيولة النقديه . لقد اتجهت استراتيجية 
بير للتحول بالشركة إلى ما كانت عليه الشركة الشعبية من قبل ... إلى النشاط الذى كانت تعرفه جيدا ... شركة بسيطة دون رتوش ومظاهر 
تعمل فى خطوط وسفريات محد يدة . 





“Cif Hanger—People Sells Frontier’, Time, July, 21,1986, o. 49, And “How People Does it", Time, Feb, المصدر:‎ 
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شكل Vo‏ جداول التعزيز المتقطم 
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ويحدث التهمزيز المتقطع عندما تمنح التعزيزات بعد حدوث سلوك للموظف عدة مرات وليس بعد كل dye‏ بحدث فيها. وهناك 
وجها اختلاف داخل التعزيز المتقطع ؛ أولا, تعطى التعزيزات بعد فترة معينة من الزمن -جدول الفترات الزمنية ‏ أو بعد حدوث 
السلوك المطلوب لعدة مرات -جدول للنسب ٠‏ ثانياء يمكن أن تعطى التعز يزات بصورة ثابتة ‏ الجدول الثابت ‏ أو على أساس 
متغير -الجد ول المتفير.و بذلك تكون هناك ار بعة انواع عامة لجداول التعزيز هى ؛ 


الفترة الزمنية الثابتة: والنسب الثابتة, والفترة الزمنية المتفيرة؛ والنسب المتفيرة . (انظر شكل 5 7) 

يتطلب جدول الفترات الزمنية الثابتة مرور فترة زمنية معينة أو ثابتة قبل تقديم التعزيزات . وأبسط الامثلة على ذلك نظام 
الرواتب أو الاجور الأسبوعى أو الشهرى . أما جدول النسب الثابتة من جهة أخرى: فيتعلق بتقديم التعزيزات بعد حدوث عدد معين 
من الأنماط السلوكية المطلوبة؛ كما هو الحال فى نظام العمل بالقطعة ف المجال الصناعى . 

أمافى نظام الجداول الزمنية المتفيرة فيتم تقديم التعزيز اعتمادا على مرور فترة من الزمن؛ على أن الفترة الزمنية تكون فى حدود 
متوسط معين . فخر يجو الجامعات الذين يعملون ف محلات البيع بالتجزئة  Ge‏ يعرفون أنه من المحتمل ترقدتهم إلى وظيفة 
مساعد مدير قسم بعد قضاء فترة عام فى الخدمة المتصلة . وقد تتم ترقية بعضهم بعد عشرة شهور و بعضهم بعد اثنى عشر شهرا 
وبعض أخرف فترة أربعة عشر شهرا ولكن المتوسط بالنسبة للمجموعة هواثنا عشر شهرا. 


واخير! بالنسبة لجدول النسب المتغيرة» ينبغى أن يتكرر حد وث السلوك المطلوب لعدد معين من المرات قبل أن تقدم التعزيزات . 
على أن عدد مرات السلوك يتفاوت ف حدود متوسط معين . ومن أمثلة ذلك الثناء أو الاطراء الشفهى والتقدير أو المكافاة المالية . فليس 
كل سلوك يقابل بالاطراء إذ أن عدد مرات السلوك التى تحدث قبل أن يتم الثناء. تختلف من وقت >Y‏ 

لنأخذ برنامج الحوافز فى شركة بارسنز باين برودكتس المتحدة فى اشلاند (Ashland)‏ باوريغون (Oregon)‏ كمثال تطبيقى لجداول 
التعزيز'" . تستخدم هذه الشركة ستة أنواع مختلفة من الحوافز فى برنامجها «للتعزيز الايجابي» : 


. الاجر بمعدل الساعة : المعدلات النمطية للاجور التى تدفع اسبوعيا‎ ١ 

۲ الاجر «العدل» pats‏ إضاف يعادل pol‏ ثمانى ساعات للعاملين الذين لم يتفيبوا أو يتأخروا في الحضور للعمل لشهر عمل 
كامل. 

oY‏ الاجر «باثر رجهى» ؛ منحة للعاملين على أساس حدوث أى تخفيض ف أقساط التأمين المستلمة من صندوق الولاية للتامين 
ضد الحوايث الصناعية . 

٤‏ - اجر السلامة : أجر إضافى من ساعتين فى حالة عدم التعرض لاى Sale‏ أثناء العمل لفترة شهر. 

0 _ منحة المشاركة ف الار باح : توزيع ما يزيد على أر بعة فى GUN‏ من دخل AS cil‏ بعد خصم الضرائب . على كل العاملين . 

. برتامج التقدير  تقدير الأداء الجيد والثناء عليه‎ - ١ 


ماذا كانت نتيجة الخطة ؟ بالنسبة للشركة, انخفض الغياب والتأخير إلى صفر تقر بيا وانخفض معدل وتكلفة الحوادث بنسبة 
٠‏ وارتفعت الانتاجية . أما بالنسبة للعاملين» فقد ارتفعت دخولهم الاجمالية بنسية تتراوح مابين 7/505 و 27٠١‏ . وذلك يعنى أن 
العامل الذی يكسب عشر Cm‏ ألف دولار فى العام, وفق خطة «aw yl‏ يضيف إلى دخله ميلغ sa‏ ۰ دولار. 


البحوث التى تمت حول نظر ية التعزيز : 

لقد كان تطبيق أساليب التكيف الاجرائى ف النظمات محدود! ومثيرا للجدل فى ذات الوقت . وبما أن أعمال البحث الرئيسية قد 
تمت باستخدام تجارب مختيرية فى أوضاع شبه حقيقية , لم نتوافر بيانات كافية تسمح بالتطبيق الشامل وتعميم هذا الاسلوب على 
سلوك sta)‏ فى المنظمات ‏ 
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هناك نتائج معينة تمخضت عن تلك البحوث المحدودة والتى تستحق الذكر : 
اولا : إن تعزيز العلاقة بين السلوك (الأداء) والمكافأة ضرورى للحفاظ على السلوك المدفوع لدى الفرد . وإن العاملين يتفاعلون بصورة 
إيجابية حينما يدركون أن الحوافز تتوقف على الاداء الجيد, ولكنهم يتفاعلون بصورة سلبية عندما لا تكون المكافات مرتبطة 
بالأداء"' . وقد ينتج عن الاستمرار فى عدم مكافأة الأفراد على الأداء adi‏ انخفاض ف الدافعية والاداء . 
ثانيا : اتضح أن جداول النسب المتفيرة للدافعية أكثر فاعلية فى الابقاء على السلوك المدفوع لدى الأفراد . وتتميز دلالات هذه النتائج 
بالتطبيق المباشر على نظم الحوافز المستخدمة بوساطة المنظمات. وسيتم تناول موضوع الحوافز بمزيد من التفصيل فى الفصل 


الخامس pest‏ 
وبالرغم من وجود مؤشرات إبجابية للتكيف الاجرائى بالنسبة للمديرين» إلا أن هناك انتقادات بنفس القدر وجهت لهذا JSI‏ 
التحفيزى : 


اولا: تتجه أساليب التكيف الاجرائى إلى تجاهل الفردية وتعقيد سلوك الفرد . و يشير النقاد إلى أن التكيف الاجرائى باساليبه 
التهزيزية المبرمجة أو الجامدة ببالغ فى تبسيط سلوك الأفراد خاصة ف المنظمات الرسمية . زيادة على ذلك لا باخذ التكيف الاجرائى 
فى الاعتبار الخصائص الفردية مثل الحاجات والرغبات أو تفاوت Gamal‏ أنواع المكافآت'' . 
Lol‏ يتجاهل التكيف الاجرائى. من خلال تركيزه الشديد على نظم الحوافزء إمكانية تعزيز ودفع الأفراد عن طريق العمل نفسه . 
ويميل هذا الأسلوب إلى التركيز الشديد على التحكم فى السلوك عن طريق إشباع الحاجات الدنيا. ولا يضع فى الاعتبار أن الافراد قد 
تدفعهم حاجات توجد فى المستو يات العليا . 

اخيراء يرى النقاد ان تعميم وتطبيق أسلوب التكيف الاجرائى فى أوضاع تنظيمية حقيقية لم يتم اختباره . وذلك SY‏ معظم 
الابحاث التى تمت حوله قد انبثقت عن تجارب مختبرية. وبالرغم من أن التجارب المختبرية توفردرجة عالية من التحكم فى 
متغيرات خارجية لا توجد عادة فى المنظمات الحقدقية إلا اننا لا نستطيع تعميمها على منظمات كبيرة ومعقدة. 

والمنتظر أن تستمر وتتطور أعمال البحث. وكذلك الانتقادات لأسلوب التكيف الاجرائى, فى الأعوام القادمة . أما بالنسبة 
للمديرين, فان أهم عامل فى تطبيق أسلوب التكيف هو أن يكافا الموظفون على أساس أدائهم وليس على اساس عوامل اخرى لا ترتبط 
بالأداء . وعلى المديرين أن يتعلموا كيفية إعداد وتنفيذ برامج للتعزيز تعين الموظفين على أن يكونوا أكثر إنتاجية ورضا فى أعمالهم . 


تعديل السلوك : تطبيق نظرية التعز بز 

يسمى أحد أساليب الدافعية المتبع فى المنظمات والذى يستخدم التكيف الاجرائى كأساس له تعديل السلوك"' . و يقوم التكيف 
الاجرائى كما عرضنا سابقا على افتراض أن السلوك المرغوب فيه من قبل الموظف سيتكرر إذا ما تم تعزيزه . و يفترض أيضا أن 
تطبيق التهزيز أو الحوافز يزيد من احتمال حد وث السلوك السابق للتهز يز مباشرة . 

يتمثل الأسلوب الذى أومى به مؤيد و تعديل السلوك فى التعزيز الايجابى. وتشير نتائج الأ بحاث؛ عموماء إلى أن عوامل التعزيز 
الايجابى زات فاعلية فى إجراء تفييرات ثابتة فى السلوك أكثر من عوامل التهزيز السلبى (بالرغم من وجود احتمال أن يكون التعزيز 
السلبى أكثر فاعلية فى التخلص من السلوك غير المرغوب فيه مؤقتا) . 

مهما يكن نوع الحوافز التى برى المدير استخدامهاء فان أهم ما يجب تذكره هو أنه كلما أتيع السلوك المرغوب فيه PAIL‏ 
الايجابى فى وقت قريب من حدوثهء زاد احتمال تكرار السلوك مرة أخرى . ولعل ذلك يمثل أحد الأسباب التى دفعت هيرز بيرج إلى 
اعتبار الأجر (راتبا كان او أجرا بالساعة) عاملا وقائيا على اساس أن الراتب مكافاة بتلقاها الموظف فى وقت لاحق وبعد مرور فترة 
طويلة من حدوث السلوك المرغوب فيه ... وبسبب التباعد الزمنى بين السلوك المرغوب فيه وعامل التعزيز, مثل الراتب. يوصى 
العلماء السلوكيون باستخدام تعزيزات التقدير والثناء والمدح والأساليب الشفهية الأخرى . فهذه المعززات (المدعمات ( سهلة التطبيق 
ويمكن تطبيقها بعد معرفة الأنماط السلوكية المرغوب فيها وتقو يمها مباشرة . كما يمكن أيضا استخدام المكافات المالية فى شكل 
حوافز مادية أو منح مالية كهوامل تعزيز إيجابية . 
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شكل An ٠‏ برنامج تعديل السلوك 


راجع الوظيفة مرة اخرى 


sel‏ تحديد السلوك المطلوب 


حدر الأهداف والحوافز / نتائج السلوك المحتملة 


جدول التهزيز (مستمر أومنقطع) 


راجم وفوم البرنامج 





و يمر نموذج برنامج تعديل السلوك؛ الموضح بشكل )0 Sale (An‏ بمراحل تطور محددة ؛ 


. تحليل الوظيفة : و بتضمن تعريف متطلبات الوظيفة وحدود المسئولية والسلطة المرتبطة بها وغير ذلك‎ ١ 

Y‏ تحديد معايير للاداء : و يتضمن تحديد وسائل قياس أو معابير للأداء الوظيفى (مثل عدد الوحدات المنتجة وحجم المبيعات 
والوقت والتكلفة التى تدخل فى تحقيق الأهداف) . قد تكون هذه الخطوة صعية , بالنسية لمؤسسات تستخدم عوامل لا ترتبط 
بالوظيفة لقياس الاداء (مثل درجة التعاون والقدرة على مسايرة الآخرين وأى معابير حديثة أخرى) أو بالنسبة لبك التى 
لاتستخدم نظاما محددا لتقو يم الاداء . 

؟- وضع الاهداف :و يتضمن ذلك الخطوة الهامة الخاصة بتحديد ماهو السلوك المطلوب (وغير المطلوب) من جانب الموظف . وقد 
تتصل الاهداف ايضاء بجوانب أخرى مثل رفع الكفاية الانتاجية والتقليل من التغفيب عن العمل وما إلى ذلك . 
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of‏ عند قياس السلوك الفعلى» بقوم الرئيس المباشر للموظف أو الموظف نفسهء بحفظ سجل للعمل اليومى» و يمكن أن يتم ذلك عن 
طريق المشاهدة, أو حفظ سجلات العمل اليومى؛ ولقيام الموظف بحفظ سجل أدائه ميزة إضافية هى التغذية العكسية الذاتية. 

۵ - تتضمن مرحلة التعزيز تطبيق عامل تعز يز بتوقف على سلوك الموظف المرغوب أو غير المرغوب فيه . 

١‏ تتهلق جداول التفزيز بتوقيت المعزز ‏ وكما أشرنا لذلك سابقا, فمن الممكن أن يكون التهزيز مستمرا أو متقطها اعتمادا على 
نوع السلوك. فقد يطبق نظام الجدول المستمر, مثلاء للعقاب (فى حالة حدوث سلوك غير مرغوب فيه)»فيما يمكن استخدام 
الجدول الثابت أو المتغير فى حالة التعزيز الايجابى (السلوك المرغوب فيه) . 

۷- أخيراء تتم مراجهة وتقو يم البرناهج :فاذا كان البرنامج ناحجاء فلا dole‏ لاجراء تهديل فيه : ومن ناحية أخرى؛ فقد 
تكشف مراجعة نتائج البرنامج عن ضرورة إجراء مراجعة لوصف الوظيفة:, أو أنواع المعززات: أو معابير الأداء؛ أوإعادة 
تعريف السلوك المرغوب dad‏ أو مراجعة الجوانب الأاربعة مجتمعة. 

لقد بدأت أعداد المنظمات التى تستخدم التعزيز الايجابى نتزايد بمعدل ثابت منذ بداية التطبيقات الأ ولى لهذا الأسلوب . 

. ويعرض جدول )0 4( قائمة منتقاة من المنظمات المشاركة فى تطبيق هذه النظر يةة والنتائج التى حققتها من وراء ذلك . 

وبالرفم من ان النتائج كانت Bde‏ إلا أنه يتعين على المديرين توخى الحذر فى تفسيرها إن ان ر بط التعز يز الايجابى مباشرة 
بالفهالية التنظيمية كما فعلت شركة إمرى (Emery)‏ للشحن الجوى قد يشوه حقائق الموقف'"". وف أثناء هذه التجر يةء شهدت 
شركة إمرى تطورا سر يها بسبب التفييرات التى طرأت على السوق . وقد يكون للتعزيز الايجابى أثر فى ذلك» لكن يجب الا يعتبر 

السبب الوحيد فى تلك التطورات . 

تتهلق النقطة الثائية التى ينبفى الانتباه لها بنوع المعزز المستخدم . فبالرغم من أن التفذية المرتدة والثناء والتقدير أساليب 
dae‏ إلا أن الموظفين قد يرون من الضر ورى أن تنعكس الزيادة المطردة ق الانتاجية على ر واتبهم (انظر مثال ميتشجان بل فى 
جدول 5 -4). وقد يظهر رد فعل معاكس من قبل العاملين, بمرور الزمن, woke‏ بهم إلى اعتبار التعزيز الايجابى أداة اخرى 

تستخد مها الادارة لتحقيق مكاسب للشركة ولس مكافاة U‏ أسهموا به. 

ولا يزال الحكم على مفعول برامج التعز بز الايجابى فى المنظمات فى غير صالحه"" . ومع ذلك سبدو أن استخدامه مستمر الا تساع 
متخذا أشكالا مختلفة فى المنظمات المختلفة . ومهما كان الأسلوب المستخد م فلا بد أن يكون واضحاء بالنسبة للمدير ys‏ أن ربط 

الحوافز بالأداء اسلوب فعال ف حفز العاملين . 


نظرية الهدف : 

هناك أعداد متزايدة من المديرين الممارسين والعلماء السلوكبين الذين يعتقد ون أن أهم عنصم لأى برنامج للدافعية هو الأهداف 
او النتائج المتوقعة من الموظف أو العامل . فالهدف؛ ببساطةء هو ما بحاول الفرد Lely‏ أن يحققه . 

قدم الاطار الأساسى لتحديد الأهداف ادو ين لوك (Locke)‏ الذى طرح نظرية لتحديد الأهداف تتعلق بالعلاقة بين الأهداف 
المقصودة وأداء المهام: ”. والافتراض الأساسى الذى يقوم عليه هذا المدخل هو أن الأهداف المدركة للموظف تؤثر على سلوكه فى 
العمل» وبصورة أوضح» ينتج عن الأهداف الصعبة مستوى من الأداء أعلى مما ينتج عن الاأهداف السهلة أو البسيطة» وان الأهداف 
الصعبة المحددة تفضى إلى مستوى من الأداء أعلى مما ينتج عن عدم وجود أهداف أوعن هدف معمم؛ Jie‏ «ابذل ماق وسعك»" . 
وبعبارة عملية, يبتحسن مستوى الدافعية والأداء لدى الفرد إذا ما عرف بوضوح ما المطلوب أداؤه وما يتضمنه ذلك من تحد لقدراته . 

يرتبط تحديد الأهداف مباشرة بكل من أساليب الدافعية المعاصرة الثلاثة . ففى نظريات المحتوى, يتعلق تحديد الأهداف 
بحاجات الموظف أو العامل . و يمكن أن ينتج عن ر بط الأهداف بالحاجات وتوفير السبل لتحقيق تلك الأهداف. إشباع للحاجات ومن 
ثم تحسين مستوى الدافعية لدى الفرد . اما بالئسبة لنظريات النسق؛ خاصة نظرية التوقع» فان تحديد الأهداف برتبط بالنتائج التى 
تعود للعامل, وبقوة جذب الفهل المرتبطة بتلك النتائج» ومن ثم بعملية تحقيق تلك النتائج (التوقعات وقوة الارتباط).وأخيراء وكما 
عرضنا فى الجزء الخاص بنظريات التعزيز: يصلح تحديد الاهداف كأساس لاستخدام أساليب التعزيز (انظر شكل © -۸) . 


-AYAL 


جدول ۵ ؛ نتائج برامج تعديل او تكييف السلوك فى بعض المنظمات المختارة 





النتائج 


١‏ - وفورات تقدر يمبلم 
Y‏ ملايين دولار fe‏ مدى 
تلان Ag‏ 

Y‏ ارتفاع نسبة تحقيق أهداف 
الأداء من 2230١‏ إلى LAO‏ . 

١‏ تحسين كفاءة التكاليف 

Y‏ اتحسين نوعبه الخدمة 
وطلروف السلامة. 

-لا تغبيرق تسبة الفياب مع 
انخفاض ف الرضا بالراتب . 
١ارتفاع‏ الانتاجية 
اا و کان الا gu‏ 
العاملة المباشرة . 

T‏ تحسين التد ريب للعاملين 
سن الاقليات . 


المعززات (عوامل التعز (ja‏ 


الأهداف المحددة yall‏ نامج 


نوغية العاملين 


النظية 





الستخداء الأطراء والتقديز 


بصورة متكررة. 


واشرامية بصورة يومية 


وأسسوعية وريع نوية . 


استخدام الثساء والتفذية 
المرتدة وعوامل dz AGN‏ 
الأخرى بصورة متكررة. 


أسبوعيا. 
۲ -الحرية فق اختيار المهام 
فى العمل. 


. رفع الانتاجية‎ ١ 


ee ts ات‎ 


١‏ رفع الانتاجيه 

٣‏ تحسين متوى الجودة 

Y‏ توفير ظروف السلامة 

٤‏ -تطويرالعلاقةهع 
جمهور المستفيد ين . 

١‏ رفع الانتاجية 
٣فض‏ ذوران العمل 
seal,‏ 

-me إغرار‎ Y 

1 التوافق مم أهداف معايير 
الكفاءة والفعالية . 

١_رفع‏ الانتاجية . 

¥ _ تحسيئن الأراء لقابلة 
الجداول الزمنيه المقررة 
EOE‏ 


عيئة ممثلة لكل قطاعات 
العاملين *٠٠(‏ من مجموع 
(YA‏ 


مشرفون . ميكانيكيون وعصال 
صيانة (۲۰۰ من مجموع 66٠0‏ 


مذ كش وى سو كل اوناك 
٠١٠٠١(‏ موظف). 


عمال المتاعة فى كل 
المستو يات ٠١١(‏ عن {YE‏ 


امرى للشحن الجوى 
3 145ل 006 


متشبجان بل - 
خسان Sita‏ 


Mm- \AV£) 


جترال اليكتريك 


tar ۹۷۲) 


فو د رتش كيميكلز 





يتضمن تحديد الاهداف عادة: كما يصور شكل )0 as (At‏ خطوات : 


أولا : تتوافضر حوافز معدنة بوساطة البيئة, أو ASI‏ تحديدأ بوساطة جزء أو فرد فى المنظمة . وتتضمن هذه الخطوة عموما تحديد ما 
تريد المنظمة عمله (أى النتائج المستهدفة) وتوضيح الحوافز (زيادة الراتب أو الترقية أو التقدير) التى ترتبط بما يمكن تحقيقه من 


أهداف . 


ثانيا :تتعلق عملية المشاركة فى تحديد الأهداف بالطريقة التى يتم بموجبها وضع الأهداف . و يتضمن ذلك عادة قيام المرؤوس 
ورئيسه إما باتخاذ القرارات بصورة مشتركة زات اتجافين (أى تحديد الأهداف بالمشاركة) أوأن تكون العملية ذات اتجاه واحد 


من الرئيس إلى المرؤوس isl)‏ تخصيص أهداف محددة للمرؤوس) أو تكون باسلوب Sadly‏ ما في وسعك». 


ثالثا : تحدد daub‏ الأهداف aill‏ خصائص تخد بد الأهداف وهى الوضوح ودرحه الصعوية والتحدى والحنافيس سن الزملاء 


والتفذية المرتدة . 


رابعا : يتضمن قبول الأهداف المقررة والالتزام بها نية الموظف وعزمه على اداء العمل الذى يحقق هذه الأهداف"" . لاحظ الا ثر 
المباشر للحوافز على العزم فى شكل )9 ,.)٠١‏ و يمثل ذلك. وفق نظريات المحتوى والنسق, تقو يما من جانب الموظف لقيمة الحافز 
ومدى إشباع الحاجة وارتباطهما بتحقيق الأهداف . 

أخيرا : تشمل نتائج تحديد الأهداف جوائب مثل أداء المهام والرضا. 


a VV a 


شكل 0 ٠١‏ عملية تحديد الأهراف 


عملية المشاركة 
الحوافز البيئية يه امار 
sod‏ الأفداف 


باللشاركة 
الأهداف اللخصصة 


gb fost‏ وسفك 





لننظر فى موقف المشرف الأ ول على التعبئة فى شركة للمنتجات الغذائية كمثال . كانت الشركه قد شرعت ف تنفيذ برنامج لفعالية 
التكاليف (Cost Effectiveness)‏ فى محاولة لخفص تكاليف الانتاج بنسبة >٠١‏ عن العام الماضى (حوافز بيئية) . إذا تم تحقيق هذا 
الهدف من قبل الموظفين المسئولين عن lS‏ فستصرف لهم مكافاة (حوافز ومشاركة فى تحديد الأهداف) . يعتقد المشرف على ضوء 
تفسيره للهدف الكلى للشركة فى حد ود مسئولياته أن خفض تكاليف الانتاج بنسبة 0 ZV‏ مهمة صعبة وتتضمن قدرا من التحدى 
للقدرات إلا انها ممكنة (خصائص تحديد الأهداف). يقبل المشرف الهدف باعتباره مفيدا للشركة ولادارته ولتطوره الذاتى (مقاصد 
تحقيق الهدف) . و بناء على ذلك يجتهد فى عمله خلال العام التالى لتحقيق المستوى المطلوب من خفض التكاليف (النتائج) . 
قد تستنتج أن تحديد الأهداف وتعديل السلوك ‏ جوهر با اسلوب واحد lags‏ يركزان lee‏ على عنصر التابعية (إذا -إذن 
النتيجة) . و بالرغم من الجدل القائم بين العلماء السلوكبين والمديرين الممارسين حول هذا الموضوع إلا أن هناك أوجه شبه واختلاف 
-١‏ يتركزالاهتمام فى تكبيف السلوك على ثلاثة جوانب سلوكية : وقائع السلوك (السلوك الفعلى اليومى). ومستوى olal‏ الفرد, 
والفعالية الكلية للسلوك فيما يتعلق بالمنظمة كلها (العلاقة بين الاداء الفعلى ومعابير الأداء), فيما يركز تحديد الأهداف, 
اساسا وعلى وجه العموم , على الجانب الثالث من تلك الجوانب السلوكية . 
Y‏ للسبب المذكورسابقاء يستغرق تنفيذ برامج تحديد الأهداف فى الغالب وقتا اطول حتى تظهر نتائج ملموسة له . 


LY‏ بالنسية للجواني العملية والتطبيقية, تعطى برامج تحديد الأهداف اهتماما كبيرا لانشاء الأفداف, فيما يركز تعديل السلوك 
على التعزيزات وظروف تنفيذها. 

غ) - بينمايؤكد تحديد الأهداف على الرقابة الذاتية من قبل الموظف نفسه» يركر تعديل السلوك على رقابة التنظيم أو الرقابة 
الخارجية . 


ه ‏ اخيرا يلعب مفهوم الحاجات الانسائية (والخصائص الذاتية الأخرى) دورا هاما فى تحديد الأهداف . وكما بينا من قبل؛ فان 
sas geal‏ السلوك القائمه على أساس نظرية سكتر (Skinner)‏ لا bags ates‏ المفاقيم لانها أنماط سلوكية غير ALU‏ 
الأهداف كانت فعالة للغابة . وقد تواتر الحديث عن هذه الفعالية على مدى فترة زمنية طو بلة فى عدد من المنظمات المختلفة وعلى 


. يات غير الاشرافية‎ gual 
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تطبيق نظردة الهدف : الادارة بالأهداف : 

بالرغم من الكم الهائل للادب المكتوب حول نظرية الهدف خلال العقدين الماضيين. إلا أن اغلب الاهتمام قد تركز على التطبيق 
العملى لهذه النظرية والذى يعرف بمصطلح الادارة بالأهداف (MBO)‏ . 

حينما يتناول الشخص برنامجا للادارة بالأهداف فى أى منظمة بالنقاش فانه يشير فى الواقع؛ إلى مجموعة من الممارسات . 
وتشمل المصطلحات المستخدمة فى ومف مدخل الادارة بالأهداف أوصافا مثل : الادارة بالنتائج i‏ وتخطيط ومراجعة الأعمال» وتخطيط 
وتقويم الاداء. ونظام المحاسبة؛ ووضع الأهداف الفردية؛ و وضع الأهداف الجماعية؛ ووضع الأهداف بالمشاركة . وقد أدى الاسم 
المحدد المرتيط بوضع الأهداف إلى حدوث بعض الخلط حول ما يتضمنه وأين تم تنفيذه» وكيف كان اثره. سنستخدم اللصطلحين 
«الادارة بالأهداف» و«وصنم الاهداف» بالتيادل فى معرض نقاشنا. 

من المؤيدين الا وائل للادارة بالأفداف بيتر دركر وجورج أوديورن (Drucker and Odiorne)‏ اللذان تختلف تفسيراتهما حول ما 
يتضمنه هذا النوع من أنواع البرامج اختلافأ طفيفا. يقول دركر : 

يجب أن يتم تعريف وظيفة مدير المنطقة بما يتعين عليه وعلى العاملين فى مجال البيع فى منطقته تحقيقه: و وظيفة مدير 
المشروعات باسهامه وإسهام مهندسيه ومخططيه للادارة الهندسية ... و يتطلب ذلك أن يقوم كل مدير باحداث ووضع أهداف إدارته 
بنفبه فيما يكون للادارة العلياء بالطبع . حق المصادقة على تلك الأهداف أورفضها. على أن مسئولية تطو ير هذه الاهداف تقع على 
عاتق مدير الادارة بل هی أولى مسئولياته فى واقع الامر'" . 

يشير دركر فى هذه المقالة إلى أن الادارة بالأهداف نظام يشجع على الرقابة الادارية الذاتية . فالمدير هو المحور فى هذه العملية. 
وهو الذى يراقب و بتابع سير العمل فى اتجاه تحقيق أهداف تستحق الجهد الذى يبذل فيها . 

بركز أوديورن على مسائل تختلف قليلا من تلك التى طرحها دركر فى تعريفه للادارة بالاهداف حيث يقول : إنها «عملية يقوم فيها 
الرئيس والمرؤوس فى المنظمة. مجتمعين» بتحديد أهدافها العامة وتحديد نطاق مسئولية كل فرد من حيث النتائج المتوقعة منه, 
وباستخدام هذه المعابير كمرشد لعمل الوحدة وتقو يم ما يسهم به كل فرد فيها"" . فالتركيز هنا على التفاهم المتبادل بين الرئيس 
والمرؤوس. يجب ملاحظة أن تفسيرى كل من دركر وأوديورن للادارة بالأهداف يشيران إلى أن المرؤوس يكون مدفوعا للعمل بجد 
وبالتالى إلى تحسين مستوى ادائه من خلال النقاش والمشاركة . فالادارة بالأهداف. ف الواقع . اسلوب للتدخل يتعلق بابتداع وإثارة 
الأداء الأفضلء» من أشياء أخرى وهى ‏ كما وصفها ائتونى رايا Raia)‏ نومه3)مة )8‏ اسلوب «متفاعل» للادارة أكثر منه أسلوب 
«ارتکاسی» . 


أسس وتسق الادارة بالأهداف : 
نجحت الادارة بالاهداف فى كثير من المنظمات لأنها تتناول عناصر هامه معينة فى صميم اى وظيفة من الوظائف وذلك على النحو 
التالى : 
١‏ من الممكن أن يؤدى الموظفون عملهم بصورة Lail‏ حينما لا يعرفون فقط المتوقع منهم بل و يعرفون مدى إسهام جهودهم 
الفردية فى الأداء الكلى للمنظمة . 
- عادة ما يرغب العاملون فى إبداء الرأى حول النتائج المتوقعة منهم . 
؟ ‏ يحتاج الموظفون لمعرفة مستوى أدائهم lal‏ أدائهم للعمل . 
؛ - Gey‏ العاملون ف المكافات (مثل JU‏ والتقدير وفرص التقدم والاحساس بالانجاز) التى تتوافق مع مستو يات أدائهم"". 
لقد تمت ترجمة هذه العناصر الأساسية إلى خطوات عملية . 
فالنسق العملى للادارة بالاهداف» كما يوضح شكل )0 (SV‏ يتضمن عادة, ثمانى خطوات عل الاقل : 
الخطوة الأول -التشخيص : وتشمل هذه الخطوة الأ ولى النشاطات الأ ولية الموجهة لمعرفة حاجات الموظف والوظائف والتقنية 
ومسائل أخرى ف المنظمة . 
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شكل ١١ À‏ عملية الادارة بالاهداف 


وضع الأهداف 
ب الأفراد الأهداف نوغ الهدف 
الاستراتيجيات والحخطط 
الوظائف الالتزام -درجة الصعوبة 
التقنية الاتصال التحدى 
— التاثير الخارجى — التدريب الأسبقيات 
المعابير - المواعيد المقررة للانجاز 
— الوضرح 


-~ . التقو نم aal‏ تفاة المشت ف 

التقو يم النهالى _ e‏ الميداني الاتفاق المشترك 
النقاش والخارجية الأفداف 
التحليل راجم: الفانير 
الدافعية الاهداف. - القياس 
التطور الذاتى — للعابير . -الاطار الزمنى 
الاںاء — القعاس . -إجراءات التقو يم 
الحوافز الوفت . 
الرقاية att‏ المرتدة, 





الخطوة الثانية التخطيط : وتتضمن المسائل المتعلقة بالأهداف العامة والاستراتيجية بالمنظمة. والحصول على التزام الادارة 
بنظاح الادارة بالأهداف وتدريب وتنمية العاملين حول كيفية استخدام هذا الأسلوب . 
الخطوة الثالثة ‏ وصف وظيفة العامل : فى هذه الخطوة. وهى أكثر الخطوات تعقيدا, يكون المطلوب من الموظف وصف وظيفته : 
محتواها وواجباتها ومتطلباتها ومسئولياتهاء وهذه جوانب هامة حيث يلزم أن يكون الشخص Lake‏ بالعمل المراد offal‏ قبل وضع 
lal‏ محددة . 
الخطوة الرايهة — وضع الاهداف : ببتدر الموظف عملية التفاعل بين الرئيس والمرؤوس باستحداث مجموعة من الأهداف للفترة 
القادمة _عادة ما تكون سنة واحدة . و يتركز الاهتمام على نوع الهدف والأسبقيات والمواعيد المقررة (لتحقيفها) وطرق القياس . 
الخطوة الخامسة _مراجهة الرئس للاهداف : يفوم رئيس الموظف بمراجهة الأهداف الأ ولية و بقدم مقترحات حول تطويرها 
وتحسيئها . 
الخطوة السادسة الا تفاق المشترك : بتم تكرار الخطوتين الرايعة والخامسة حتى يتم التوصل إلى اتفاق بين الموظف ورئيسه حول 
الأهداف المقررة للفترة المحددة. 
الهدف . ومن الممكن أن يتم هذا الاجتماع مرة واحدة أو مرتين أو أكثر خلال السنة . والغرض من هذه الاجتماعات لس الوقوف على 
ما تم إنجازه dod‏ بل وتعديل الأهداف إذا ما استجدت معلومات أو أحداث جديدة فى البيئة . 
الخطوة الثامنة -التقو يم النهائى ؛ بقوم الرئيس والمرؤوس بتقو يم النتائج فى نهاية الفترة المحددة» و يكون التركيز هنا على 
التحليل والنقاش والتفزية المرتدة ably‏ خلات للدورة AI‏ وتتكرر الدورة لفترة أخرى بعد نهابة هذه الخطوة . 

تستخدم بعض المنظمات الادارة بالاهداف لتوضيح وظيفة العامل (التخطبط والتنظيم) وتستخدمها أخرى لاثارة الدافعية لدى 
العاملين (قیاد 8( بىنما تستخدم a‏ منظمات أخرى كوسيلة لراقية الأداء ومرأاحعته والتاقلم مع الظروف الجديدة (رفابة وتغبير) . 


-Ye 


السلوك فى المنظمات 
ميدان التقنية المتطورة 


من النادر جدا الا يصادفك مقال فى أى صحيفة أو مجلة أواى مادة منشورة اخرى يثنى على النجاح الكدير. والمستقبل الواعد لمإسسات 
التقنية المتطورة فى أمر يكا. وتمثل هذه المؤسسات البيئات الملائمة لتطور العمل التجارى حيث تعكس الأساليب الحديثة للقيادة والدافعية 
موجات جديدة من الفكر الادارى والممارسات الادارية . 

مع كل ذلك. يكشف كل يوم جديد أن العمل فى مجال التقنية المتطورة لا يضفى على المؤسسة المعينة الحصانة ضد الأداء الردىء . وحينما 
ينخفض اداء المؤسسة التى تعمل فى مجال التقنية المتطورة. يتحول مديروها إلى أناس مثل ك . ت . وايلز (Q.T. Wiles)‏ . فالسيد وايلز الذى بلغ 
الستين من عمره قصير وجرىء. و ينتمى إلى مديرى الجيل الجديد الذين صنعتهم بيئة العمل فى الوقت الحاضر ‏ من مهندس النقلة 
والتحرل» و يحمل وايلز فى جعبته من الاساليب ما يذهل الكشرين _فلسفة الرجوع إلى أبجديات الادارة التى تركز على العمل الجاد وخفض 
التكاليف وضرورة قيام مديرى الشركات بوضع وتحقيق أهداف حتى يستطيهوا الاحتفاظ بوظائفهم . 

Qai أو يختبر أداءها أو‎ ely) من سوه‎ pls ق مؤسسة سان فرانسسكو للاسخمارء عن الشركات التى‎ L pal poly يبحث مستر‎ y 
بل يترك ذلك لشركائه. إن مايفعله وايلز ينحصم فى تفيير هذه الشركات . لنلخذ. على سبيل المثال, خالة مؤسسة مينى سكرايب‎ 
حينما اثهارت‎ ١56 إحدى شركات الحاسبات الشخصية التى تعمل بنظام الاقراص والتى شارفت على الافلاس تقريبا فى عام‎ (Mini Scribe) 
صناعة الالكترونيات . تمثلت الخطوة الا ولى لوايلز فى تقسيم القوى العاملة فى الشركة إلى مجموعات صفيرة تكون كل منها مسئولة عن منتج‎ 
معين از قطاع معين من العملاء أو مشروع للبحث أو أى مهمة أخرى. ثم اجبر الادارة على مراقبة الاداء بدقة وامعان فى كل وحدة _الاداء‎ 
. الماضى والحاضر والمستقبلى‎ 

لتابعة المجموعات المختلفة, يتطلب وايلز قدرا كبيرا من المعلومات . وعليه يتعين على كل مدير وحدة الالتزاع بكتابة النظام الاساسى, 
وإجراءات التشغفيل. واهم خمس مهام واهداف للوحدة إلى جانب التقارير الأسبومية والشهرية التى تشمل الموازنات وحساب الار باح 


والخسائر. و يمنح المديرون الذين يساعدون فى توجيه المؤسسة وجهة جديدة و يحققون الاهداف المقررة _مكافات مالية و يستبدل بالذين 
يفشلون فى ذلك أخرون . 

يبدو أن اسلوب وايلز ‏ القائم على أساس الرجوع للأساسيات ‏ ناجح حتى الآن حيث إن میتی سكرايب تحقق ر بحا وتضاعف سعر 
أسهمها Gale‏ كان فى حدود GW‏ دولارات للسهم الواحد ثلاث مرات . 





Michael. W. Miller; “Q. T. Wiles Revises Sick High = Tech Firms With Strang Medicine”, Tha Wall Street : عن‎ Sp dle 
Journal, June, 23, 1986, p.7. 


و yas‏ 5 الاختلاف فى التطبيق بصورة واضحة فى الطرق التى تستخدم بها المنظمات نتائج الادارة بالأفداف (الخطوة الثامنة). حيث 
تربط بعض المنظمات نتائج عملية الادارة بالأهداف بنظام تقو يم الجدارة مباشرة (انظر الفصل الخامس عشر) . وبذلك يلمس 
الموظف الأثرالمادى المباشر للادارة بالأهداف فق راتبهء فيما تستخدم بعض المنظمات الادارة بال هداف لتحسين الاداء فى Tabal‏ 
دون ر بطها بنظام تقو يم الجدارة . واخيرا. هناك بعض المنظمات التى تستخدم الادارة بالأهداف للعثور على المديرين الواجب 
تطورهم وترفيعهم فى المستقبل . فليس هناكء إذن, تطبيق واحد أو امثل للادارة بالأهداف . وعادة ما تقوم المنظمة بتحديد 
احتياجاتها وتكديف أسلوب الادارة بالأفداف لهذه الاحتياجات . 

يوضح جدول ١5 o‏ الناتج النهائى لعملية وضع الأفداف بالنسبة لموظف المشتريات (الخطوة السادسة) . لاحظ أن نوع الهدف 
يختلف ما بين مشروع صيانة (حفظ 7/145 من مخزون قطع الغيار لفترة تنفين المشروع) أو التطو ير (استحداث وتجهيز ملف المعاملات 
المحاسبية الرئيسية) والتطور الذاتى (الالتحاق بنادى توست ماستر للتغلب على مشكلة الخطابة) والأسبقيات لبعض الأهداف 
(أ-تساوى أسبقية أوى و-ب -اسبقية ثانية) والمواعيد المقررة للانجاز أو كلاهما. 


~\Y\. 


جدول ۵ ؟٠١‏ مشروع للادارء بالاهراف لموظف المشتر Cts‏ 


عناصم الاداء أوالنتائج المرار تحقيقها 



















بيان تفصيلى للمسئوليات الرئيسية و/ أو الأهد اف التى يتوقع أن يحققها الموظف بدرجة 


اللوكتيسيية مقبولة فى الفترة القادمة. 

لمسثوليات حدد كيفية قياس النتائج. حينما لا تتوافر مؤشرات كمية أو عندما يصعب 

الا ۱ hall‏ حدد الظروف المواتية لأداء الوظيفة بصورة Bam‏ 

لوظيفة لوصول إليها Jas‏ لظر وف لمواتية لاد لرظيفه بصور Ai Yi dd>‏ الهدف 


تسليم قطع احفظ 255 من كل مخزون فطع الغيارلفترات إنجاز المشروع المقررة. ا 
الغيار ادرس مستو يات التخز ين للفترة المقررة على أساس جداول الصيانة = 
۱| ۱۹ 
تحليل البائم - 2۲٠١‏ من اكير البائعين على أساس حجم المبيهات المحدد بالدولار l‏ 
١‏ 


LA‏ من مجموع فطع القبارالموردهة بواسطة ١‏ من ett‏ والمسطظطمة 


ف الموعد المقرر. 

LAA‏ من مجموع قطع الفيارالموردة -بوساطة كل البائعين وتتوافق مع ب 

معابير الجودة المقررة من قبلنا . ~ 
الاسسفار استحدث وجهز ملف المعاملات الرئيسية | 

Vag m saa اذا كانت اسعنار ا تهات ارو ن قيال +79 هن‎ a Sas 

الرئيسبين تمائل أسعار المنافسين او أقل منها. ب 
التكلفة LANI Sly EN E E AN E‏ 

ابحث وقوم الجدوى الاقتصادية لبرنامج تحليل القيمه . ج ۸|1/-۱۹ 
التطور الذاتى — التحق بنادى توستماستر للتغلب على مشكلات الخطابة. ب 


VAL Y/N 


النقو يم المبذئى i‏ اجراء تغبيرات فى المشروع 
استحدث وجهز ملف المعاملات المحاسدية الرئيسية: ثم تمديد فترة اتمام هذه l‏ 
العفلنة تا US‏ القشة ق الحاست الأن: ۱۹/9۵ 







بحوث 4 الاداره بالإهدراف . 
لقد كانت الادارة بالأهداف موضوعا لكشر من التطبيقات والدراسات oa is)‏ . وقد كشفت الدراسات التى تمت فى بعض 
الشركات, مثل جذرال اليكتريك وو يلز فارقو وبيوركس وو برهاوس وبلاك اند Soe‏ عن الآتى : 


. أن وضع أهداف واضحة ومحددة له أثر إيجابى فى ترقية الأداء أكثر مما لأسلوب «افعل ما فى وسعك»'!‎ - ١ 

Y‏ تؤدى أهداف الموظف التى تعتبر صعبة ولكنها ممكنة التحقيق إلى اداء أفضل مما تؤدى اله الأهداف السهلة. طالما كانت تلك 
الأهداف مقبولة بالنسية للموظف , 

T‏ اتضح أن وضع الأهداف بالمشاركة بين الرئيس والمرؤوس يؤدى إلى ترقية الأداء SST‏ من الأهداف التى يحدد فا الرئيس 
للمرؤوس . 


NT 


؛ ‏ يفضى الاستتخذام الملستمر للتفزىة المرتدة فى نظام الادارة بالأهداف إلى مستوى من الأداء أعلى من الحالات التى تقل فبها 
errs renews)‏ 
© _ هناك شواهد متزايدة تؤكد أن مستو يات lal‏ ستنخفض مالم يتم تهزيز الانجاز الناحج للأهداف . 


أشارت بعض الدراسات إلى عدد من الانتقادات الهامة حول استخدام برنامج الادارة بالاهداف يشمل Wj yal‏ مايلى : 
١‏ يستخدم البرنامج كاداة فهر من قبل الادارة لدفع العاملين لأداء ماتريده الادارة منهم وليس ما يعتقد العاملون أنه الافضل . 
٣‏ _ ضاعف البرنامج هن المجهودات الورقية فى المنظمة . 
۲ لميفشل البرنامج فى التاثير على المستو يات الادارية الدنيا فقط بل إن هناك بعض الوظائف الاستشارية التى اغفلها البرنامج 
ف حالات كثيرة مما تسبب ق وجود مشكلة «من يملكون کل شىء» ومن ««الايملكون شيئا» . 
E‏ هناك إفراط فى التركيز على النتاشج الكمية واغفال بعض الجوانب الهامة فى وظائف المدير ين والتى لا يمكن تقو يمها إلا 
بالوسائل النوعية أو التقو يم الذاتي . 
5ه لا تعادل الكافات التى تمنم للأداء الجيد مستوى الأداء GeV‏ أوالجهد الذى يبذل من جانب الموظفين فى برنامج الادارة 
بالأهداف . 
تشير هذه النئتائج السلبية إلى أنه بالرغم من التحسينات التى تطرأ على الأداءء إلا أنه من الممكن أن يكون لبرامج الادارة 
Glas YL‏ أثار جانبية قد تتطور إلى مشكلات خطيرة . 


سبل النجاح فى الإدارة بالأهداف : 
لقد تم استخدام أسلوب الادارة بالأهداف والأساليب المتصلة به لأكثر من حقبتين من الزمان» فما هى الجوانب التى تعلمها 
المديرون حول استخد ام هذه الأساليب ونتائجها E‏ 


لقد تم تحديد عشرة عوامل رئيسية:؛ على SEY!‏ تؤدى إلى نجاح هذا الأسلوب : 
١‏ دعم والتزام ومشاركة الادارة العليا أمر ضرورى ولارم و بدون توافرها يحتمل أن تقل الاستفادة من برنامج الادارة بالأهد اف 
بمرور الزمن . 
o‏ يجب أن يتكامل برنامج الادارة بالأهداف مع النشاطات الادارية اليومية وعلى المديرين أن يسلموا به كجزء اساسى من 
نظام الادارة وألا يؤخذ كعملية عارضة . 
T‏ يجب أن يركز برنامج الادارة بالاهداف على الأهداف التى. إن تحققتء» تعود بالفائدة على المنظمة والمدير نفسه. وبعبارة 
أخرى يجب أن يتم تضمين التطور الذاتى فى أى برنامج للادارة بالاهداف . 
٤‏ - يجب أن تخصص كل الموارد (الوقت والافراد) للأعمال الأ ولية المتعلقة بالتشخيص والتدريب . فالأساس المتين للاهداف 
وخطط La‏ والعاملين المدر بين تبسر انسياب النشاطات اللاحقة . 
© من الضرورى معرفة الاختلافات والفروق بين الوحدات والادارات والمهام . لان تطبيق برنامج متمط وموحد على الوحدات 
التى تعمل بطرق مختلفة وتؤدى عمليات مختلفة تحت قيود وظروف متباينة ‏ يصادف مقاومة من قبل الأفراد: وقد ينتهى 
إلى الفشلء ومن المحتمل أن تكون التعديلات الطفيفة التى تجرى على برنامج الادارة بالأهداف قيمة بالفعل . 
1س يؤدى الافراط فى التركيز على الأهداف الكمية (مثل all‏ ولارات أو الوقت وغير ذلك) إلى ضعف فرص النجاح . وبما ان 
الوظائف الادارية غير محددة و بصعب تقو يمها وقياسها. فان الأهداف غير الكمدة لها نفس أهمية الأهداف الكمية , 
y‏ يجب الإ يتمخض عن نظام الادارة بالأهداف قدر كبير من العمل الورقى . ومن الممكن تنفيذ أى برنامج للادارة بالا هداف 
دون الافراط فى استخدام النماذج والمذكرات والتقارير وخلافها . 


و 5 


A‏ يجب التركيز بشكل أساسى على التقو يم . فمن اللازم تقو يم الأهداف المحددة لبرئامج الادارة saa YL‏ على طول الوقن 
بوساطة مختصين من داخل أو خارج المنظمة. 

۹ عدم استعجال النتائج إذ أنه نظرا لطبيعة البرنامج المعقدة؛ فلن تكون هناك نتائج ملموسة إلا بعد مرور فترة تتراوح من 
ثمانية عشر شهرا sly‏ بعة وعشرين شهرا 

٠‏ أخيراء يجب أن يكون نظام الادارة بالأهداف مرنا وقابلا للتعديل . فمن خلال استخدام النظام يتم التعرف على عناصر 
جديدة وتقو يمها. وعلى Gar hott‏ أن يضيفوا أو يحذفوا من polis‏ النظام مع مرور الزمن 


شكل ۵ ١١‏ نموزج متكامل للدافعيه 


المتغدرات التنظيمية 
القيادة 

تصميم الوظائف 
نظام الحوافز 
نشاطات الجامعة 
التصميم التنظيمس 


البحث وقرار اختبار 
قىمة المكافأت 

الجهد احتمال AYI‏ 
الاداء ‏ احتمال المكافاة 
مدركات الانصاف 


آثار التجر بة السابقة والتعلم 
فى مواقف للمثير/ التعزيز 





بدأت محاولات تقو يم ودراسة أثر الادارة بالأهد اف Sho‏ وقت قصير بالرغم من مرور عشرين عاما قام خلالها مديرون ومرؤوسون 
بالاشتراك فى وضع Glial‏ العمل. ولا شك ان أعمال البحث حول أسلوب الادارة بالأهداف واثره على الموظفين الذين ينتمون إلى 
أقليات. ومتطلبات التدريب لبرنامج الادارة بالأهدافء والاختلافات حول نتائج وضع الأهداف بصورة فردية مقايل وضع الأفداف 
بصورة جماعية ستتزايد كثيرا فى المستقبل . فالحاجة JU‏ هذه الأ بحاث ضر ورية؛ لأن المدير ين عرفوا ان التدخل بأسلوب الادارة 
بالاهداف ليس ضمانا أكيدا لاحراز تحسن ملموس ف الادارة, بل يتطلب تشخيصا دقيقا؛ وتدريباء وتنفيذا ومتابعة وتدعيما . وتؤكد 
هذه المتطلبات أنه بالرغم من أن اسلوب التدخل عن طريق الادارة بالأهداف يبد وسهلا من الناحية النظرية, إلا أنه برنامج معقد 
وصعب التطبيق فى أى مستوى من المستو يات : الفرد. أو الجماعة: أو المنظمة . 
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نموذج متكامل للدافعية 

عرضنا فى الفصل السابق Ledges‏ أساسيا للدافعية يركز على العوامل الاساسية للحاجات والرغبات وسلوك الاختيار. و يمكن 
الآن. بعد أن استعرضنا النظريات المعاصرة للدافعية, تطو ير نموذج شامل ومتكامل للدافعية . يتضمن هذا النموذج المتكامل, 
الموضح بشكل )0 (ST‏ عددا من العوامل؛ مثل الجهد , والقدرة» والرضاء والتعزيزء التى اتضح أنها ضرورية لفهم عملية وتحفيز 
الأفراد في النظمات . 

أوضحنا أنه لا توجد نظرية شاملة للدافعية مسلم بها من قبل العلماء السلوكيين والمديرين الممارسين على السواء . فالنموذج 
المتكامل؛ المعروض فى شكل (5 (VT‏ ليس منهجا Lille‏ للدافعية؛ ولكنه وسيلة لتوحيد وتكامل المفاهيم المختلفة التى عرضناها . 

تتمثل نقطه الارتكاز فى النموذج فى الجهد أو مقدار الطاقة التى بيذلها الشخص أثناء أدائه لعمله . فالجهد يتاثر بالخصائص 
الشخصية والمتفيرات التنظيمية وبحث واختيار أنماط سلوكية محددة . ويتم تحو يل الجهد إلى etal‏ فعلى عن طريق وسيط هو قدرة 
الفرد ليؤدى العمل المطلوب » وتقدم الحوافزء فيما بعد. على أساس مستوى الأداء و يفضى ذلك إلى الرضا. و بذلك يصبح الرضا جزءا لا 
يتجزا من عملية الدافعية لأنه ينطوى على إشباع dole‏ مكتسبة من خلال ممارسة نشاطات وظيفية مختلفة وحوافز مرتبطة بها . 
وأخيرا. فان الطبيعة الدائرية أو الديناميمية للدافعية تنتج عن التجر بة السابقة والتعلم, وهما التغدية المرتدة لمتغيرات الحملية 
التى تم تحديدها من قبل . 

قد piis‏ تقديم مثال لهذه الحالة في توضيح النموذج . ولناخذ حالة جاك المحاسب الشاب الذى تم تعدينه حديثا فى مؤسسة كبرى 
للحسابات . جاك واحد من عشرة محاسبين جدد تم اختيارهم للعمل مع فرق للمراجعة بالشركة . 

توصل جاك» بعد تحليله للوضع, إلى نتيجتين . )١(‏ أنه بشعر بحاجة شديدة للانجاز و يريد أن يصبح, فى النهاية أحد الشركاء 
بالشركة . 
(؟) يعتقد th‏ من خلال البحث السابق والتحدث مع الأخرين أن الشركة قد توفر الفرص اللازمة لاشباع حاجات الانجاز 
والتقدم . يدرك جاك أن Lail‏ وسيلة لاشباع هذه الحاجات هى أن يعمل بجد و يتقن كل الأعمال التى توكل إليه . فلجاك الرغبة في 
التعلم ويعرف أن له القدرة على الأداء الجيد وذلك لخلفيته التعليمية ولتجر بته العملية السابقة فى العمل فى الفترة الصيفية 
کمحاسب ميتدىء . 

ركز جاك» خلال العام التالى ء فى أداء وظيفته بقدر ما يستطيع من جهد وذلك بمحاولة إتمام عمله فى الوقت المحدد وبأسلوب 
مهنى متميزءو بعد مراجهة الأداء للسنة التى انقضت › كافأه رئيسه المباشر بالثناء على أدائه الجيد مع زيادة ملموسة ف الراتب 
والتاكيد على أن الاستمرار فى اداء العمل بذلك المستوى سيؤدى إلى مزيد من التقدم فى الشركة . وصف جاك السنة الا ولى التى 
امضاها مع الشركة بأنها تجرية مرضية زادت من قناعته بالشركة وقدراته فى أداء العمل بصورة مشرفة . بناء على ذلك قرر جاك 
الاستمرار بمستوى سلوكه الدافعى الحالى GY‏ يعرف أنه يستطيع إشباع حاجته للانجاز فيرقى بعد ذلك ليصبح شريكا فى الشركة . 

يؤكد هذا JEL‏ بالرغم من أنه مبسط. على التعقيدات التى تدخل فى فهم عملية الدافعية فى اللمنظمات . فليس فى مقد ور المدير ين 
التحكم فى كل عناصر هذه العملية؛ ومع ذلك يمكنهم اكتساب معارف نتصل بد ورهم فى تحديد عملية الدافعية والتاثير عليها فى 
منظماتهم» من خلال زياد ة المعرفة والقدرة على تشخيص العوامل المختلفة التى تؤثر على سلوك الأفراد . 


موجز للمدير ؛ 

١‏ تشبه نظريات النسق نظريات المحتوى فى أنها تتناول Liye‏ العوامل التى تدفع الئاس للتصرف بطرق معينة , وتختلف عن 
نظريات المحتوى من حيث إنها تهتم بالعوامل التى توفر فرص الاخندار فى السلوك المدفوع واتجاهه . هذه السمة هامة بالنسبة 
للمديرين فيما يتعلق بمعرفة الظروف التى يطيفون فيها نظريات النسى ق مجال العمل . 

؟ ‏ توفر نظريات النسق أسلو با للدافعية ق إطار اتجافى أو اختيارى . وقد يعتقد pall‏ أن هذه النظرية معقدة لدرجة يصعب 
فهمها وتطبيقها. ولكنها فى ابسط صورهاء توضح أن التعرف على أن الأفراد يعطون قيما معينة للمكافآت المرتبطة Seats‏ 
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و يضعون تقديرات واعية للعلاقة بين الجهد والاداء» يساعد كثيرا فى فهم دافعية الافراد . رتتوافر للمد بر وسائل عديدة تحت 
تصرفه» يستطيع التأثير بها على هذه العناصر ومن ثم التائير على مستوى الدافعية لدى الحاملين . 

تركز نظر ية العدالة على النشاظ اليومى ف المنظمات _مقارنة مدخلات ونتائج الأفراد مع بعضهم بعضا. فالانصاف الناتج عن 
هذه المقارنات مرض بالنسبة للافراد . غير أن الاجحاف. من جهة ثانية؛ يسبب السخط والتوتر الذى يدفع بالفرد إلى سلوك 
معين . هذا الأسلوب يتميز بالوضوح وسهولة الفهم بالنسبة للمدير ين و يدفر نتائج مثيرة فيما يتعلق بحالات الرواتب الاقل من 
المستحق والأعلى من المعدل . 

تتناول ثالث نظربات الدافعية التى تم عرضها ‏ التكيف الاجرائى ‏ موضوع تطبيق إحدى الوسائل الرئيسية للسلطة ‏ سلطة 
المكافأة lie tly‏ . فمن الممكن زيادة احتمال حدوث السلوك المطلوب أو خفض احتمال حدوث السلوك غير المطلوب بتطبيق 
الكافاة أوالعقاب بصورة مناسبة . ونتمثل المزية الرئيسية لهذا المدخل من مداخل الدافعية فى الر بط بين المثير التنظيعس 
والأداء والحوافز والنتائج . ومن الممكن ان ينتج عن تقوية أوإضعاف هذه الرابطة من خلال المكافاة أو العقاب, الئمط 
السلوكى المطلوب 

مستويات للاداء أعلى من تلك التى ترثبط بالأهداف السهلة. و بالرغم من أن كثيرا من المسائل المتعلقة بعملية تحديد 
الاهداف قد ظلت دون Zobel‏ إلا أنه لا يجوز إغفال حقيقة أن الأهداف تحدد للفرد مساره؛ وترفع مستوى الأداء على وجه 
العموم . o‏ 

يتطلب نشاط الادارة بالاهداف المشاركة فى وضع الأهداف والتشخيص واستخدام التفذية العكسية وتوفير جو من التعاون, 
ضمن أشياء gS]‏ لقد أصبحت الصورة المبسطة لنظرية الادارة بالأهداف واقعا معفدا فى المنظمات . فهناك بضع مسائل تجب 
العنابة بها عند التخطبط للادارة بالأهداف وتنفيذها. مثل مقاومة الأفراد للتغديرء والحاجة لتقل المعرفة والاتفاق على وسيط 
التفيير -الشخص الذى سيتول مهام تنفيذ البرنامج . لهذا اصبح من اللازم معالجة مقاومة التغيير من قبل الأفراد والحاجة 
لنقل المعرفة وتحديد وسيط التغيير. | 

يتعين على المديرين الذين يستخد مون نظام الادارة بالأهداف Lille‏ أوينوون استخدامه _الرجوع إلى الأعداد المتزايدة من 
التقويمات الدقيقة التى أجريت على نظام الادارة بالأهداف ف المنظمات:وعلى عملية وضع الأهداف ف المختبرات . لقد ثبتت 
اهمية وضوح الأهداف والتحدى والتغذية المرتدة والقبول عن طريق الا بحاث الميدانية واللختبرية . 


اسثلة للمراجعة : 


ناقش المدلولات الادار ية للاجر الاقل من المستحق من وجهة نظر «نظر ية العدالة» . 

لماذ! لا تلاحظ حالات الاجر الاعلى من المستحق ولا يكشف عنها إلا نادرا من جانب المديرين ؟ 

كيف يمكن للمدير أن بؤثر على إدراك الفرد لقوة جذب الفعل والعلاقة المحتملة بين الجهود والاداء. والأداء والمكافاة ؟ 
كيف تشرح نظرية التوقع لمجموعة من المديرين ؟ 

إذا كنت مديراء هل ترى ضرورة إعلان الرواتب وملاوات الجدارة والمكافات أم الابقاء عليها سرية ؟ 

إذا كنت باحثا أكاديميا. هل ترى ضرورة إعلل الرواتب وعلاوات الجدارة والمكافات أم الابقاء عليها سرية ؟ 

ناقش مزايا وعيوب التكيف الاجرائى كأداة دافعية للاد ارة لتستخد مها مع عمال نقايبين . 

قارن وناقش نظر ية الهد ف ونظر ية التوقع . 

ماهى التحذيرات التى توجهها لأحد الديرين الذين يفكرون فى تصميم وتنفيذ نظام للادارة بالأهداف ؟ 

كيف ترد على دعوى المعارضين للتكيف الاجرائى بان النظر ية تفرط فى التركيز على رقابة (ضبط) السلوك ؟ 
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حالة عن الدافعبة 


الخطوط الحو da‏ العالمية (Trams World Airlines)‏ 
تواجه شركات النقل الجوى الاأمريكية بيئة مضطر بة ومفعمة بالمشكلات. حيث يتعين عليهاء وهى تواجه مشكلات إلفاء القيود على 
النشاط التجارى والتكلفة المتزايده للوقود والتشغيل وقلة تكاليف التشغيل بالنسبة الشركات المبتدئة. عليها أن تقوم بتخفيض تكاليف 
التشغيل فيها. خاصة تكلفة العمالة. فهذه الشركات تدفع رواتب عالية نسبيا تبلغ ۸۷ الف د ولار فى المتوسط كراتب سنوی للملاح و75 الف 
دولار للميكانيكى و ٠١‏ الف دولارللمضيفة سنو يا. فيما ت فع الشركات التى تعمل بتكاليف منخفضة. مثل شركتى الخطوط الجنو بية 
الغربية ونيو يورك للطيرانء مبلغ ۲١‏ ألف دولار سنو يا للميكانيكى . وقد ساعدت هذه الفروقات ق الرواتب تلك الشركات التى تعمل بتكلفة 

منخفضه على التوسع فى عملها غالبا على حساب شركات النقل الجوى الكبرى ‏ بتقديم عروض a)‏ لاجور السفر. 

إن عملية اقناع العاملين فى هذه الشركات بقبول تخفيض الرواتب عملية ممضة وتئطوى على كثير من الا تهامات المتبادلة . فقد وقغت 
اغلب اتحادات العاملين دخطوط الطيران ضد اى تخفيض فى الرواتب إلا ف حالات توقع الافلاس . 

لناخذ حالة الخطوط الجو ية العالمية (TWA)‏ كمثال. اجتمع س (CE Merer) ple. l.‏ رئيس الشركة بمجموعة من الفنبين فى سانت 
لويس محاولا إقناعهم بضر ورة قبول العاملين فى الشركة بتخفيض نسبة 2٠١‏ من الرواتب والمزايا الاضافية الأخرى. يرى ماير : أن هذا 
التخفيض سيوفر للشركة مبلغ مائتى مليون د ولار مما سيدفع بالشركة إلى الامام . 

وخلال فترة مناقشة الأسئلة, بدا اعضاء النقابة يمطر ون رئيس الشركة بوابل من الأسثلة الثاقبة حول الشركة على النحو التالى : 
-2- كح ناثب للرئس بالشركة Atl!‏ للنقل الجوى ؟ اثنان وأر بحرن . 
_ هل يساقر مستر plo‏ وعائلته على الدرجة الا Jy‏ مجانا؟ نعم . 
د كانت الشركة ق مكل هذه الحالة السشيتة: فلماذا قبل مستر مايز زياذة فى .راتية مفؤكرا يلغت AVS anus‏ اجات dang il ile‏ 

بجد ومثابرة من أجل راتبه السنوى الذى ببلغ ثلا ثمائة الف دولار . 

الاذا منحت الشركة احد مديريها الذين نقلوا إلى مكان أخر قرضا بدون فائدة ؟ 

احس أعضاء الا تحاد العمالى GL‏ ليس من الانصاف أن يقيكوا التخفيض ف الر واتب والمزايا بينما تحيا الادارة فى بحبوحة ن العيش . 

ودون الاشارة إلى مسائل الانصاف. نبه مستر ماير أعضاء الاجتماع إلى أنه بدون خفض التكلفة بصورة ملموسة. فقد تنتهى الشركة 
(TWA) Adds!‏ إلى ما انتهت إليه شركتا براندف وكونتيننتال؛ وهما شركتان للنقل الجوى اتخذنا إجراءات إشهار الافلاس . كما أعاد للاذ فان 
المواجهة الساخنة التى حد ثت بين الادارة والنقابة فى عام ۱۹۸۲ حيث كانت الإدارة قد قدمت مقترحات بشان عقد العمل الجديد. تنادى 
بزيادة محدودة فى الراتب ؛ مقابل إجراء تفييرات فى نظام العمل. حينما زادت خسائر الشركة بشكل كبير فى ذلك التاريخ . وعندما أدرك ممثلو 
العاملين ان تلك التغييرات ستؤدى إلى فقدان الكثير من الوظائف هددوا بالاضراب عن الهمل. وحينما توقف أعضاء النقابة عن التفاوض 
وهددوا بالاضراب عن العمل» رضخت الادارة وقبلت اقتراح العاملين بعدم إجراء تغييرات فى نظام العمل وزيادة الراتب بنسبة 7٠‏ على 
مدى ثلاث سنوات . بالرغم من ان الاضراب كان سيحدث نتائج مدمرة إلا أن الزيادة فى الراتب قد زادت خسائر الشركة إلى أسوا درجة . 

كان اجتماع سانت لويس كأى اجتماع أخرلستر ماير مع العاملين خلال الشهور الاخيرة. وفق مايرى مستر ماير . لقد أزعجه اتجاد 
أعضاء النقابة الذى يصور الادارة بانها الطرف السىء. وأنها تعمل بمعابير مختلفة. وتكذب فى كل مرة وتقول : إن الشركة لييست فى وضع 
دفي نالفل .بدو ho‏ 

لموحنته مشكلات مستر pla‏ عند هذا الحد . ففى عام ١486‏ تم شراء شركة المالمية للنقل الجوى (TFA)‏ بوساطة المستثمر کارل خاں 
(Darl Khan)‏ ومن ثم بدأ التخطيط لاعادة تنظيمها. 


أسئلة إرشادية : 

١‏ قوم هذه الحالة على أساس نظر يتى العدالة والتوقم ؟ 

5 - بافتراض ان خفض التكاليف ضرورى. كيف يمكن لستر ple‏ تحفيز العاملين فى الشركة. ليس على قبول هذه التخفيضات فحسب . بل وعلى 
العمل بجد بعد تطبيق التخفيضات ؟ 


Witham M. Carl; “How TWA Is Trying to Get Some Workers to Take Sig Pay Cuts”, Wall Street Journal, : المصدر‎ 
Jan. 10,1983, p. 1. 
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کر غم rer unm‏ ع الوظدا نك مرو ا او ی Rein‏ تارقن ر د ار لمم اراد ره 
الحالى لتصميم الوظائف فى منظمات مخطلفه . واخیراء سيتم عرص نمودج متكامل لتصميم الوظائف يسعى إلى ر بط الموضوعات 
ا كم atin‏ 


تعريف تصميم الوظائف وتطوره التار ure‏ 


La‏ أن تصمدم الوظائف Gla‏ بوظيفة الفرد (ف التنظيم) فسنهعرفه. ابتداء. على النحو التالى ؛ 
«معالحة محتوى ومهام وعلاقات الوظائف الموجهة لتحقيق أغراض تنظيمية واشباع حاجات شخصية لشافلى الوظيقة» . 
كمايكشف هزاالتمريف أن تصميم الوظائف يختص يهقدد من جواتب رظيقة الفرد» تشمل : محتوى الوظيفة. ومهامها. 
والعلاقات المطلوية بدن الاأشخاص ؛ cul;‏ الأداء . ally‏ المرتده. (تجد palic‏ تصميم الوظائف بشكل )١ 1١‏ : 
وبشمل محتوى الوظيقة تلك الجوانب التى تحدد طبيعة العمل وهى : 
)5( التنوع (Y)‏ الاستقلاليه (؟)درجة التعفيد أو الرتاية )٤(‏ درجه الصعو dy‏ )°( وحذه os!) all‏ القبام JS‏ العمل gl‏ بجزء منه) 1 
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: واجبات الوظيفة فهى المتطلبات والأساليب التى تتضمنها الوظيفة الواحدة وتشمل‎ Lily 
تدفق المعلومات )£( أساليب العمل )6( متطلبات التنسيق . وتوفر العلاقات العنصر‎ (T) السلطة‎ (Y) مسئوليات الوظيفة‎ )١( 
. التفاعلى لوظيفة الفرد و بشمل نطاق العلاقات أوالتعامل المطلوب مع الأخرين وفرص الصداقة ومتطليات العمل الجماعى‎ 
... الوظيفة‎ clad وتختص نتائج الأداء بمستوى‎ 
i و يوجد لذلك جانبان‎ 
المعابير الخاصة بانجاز العمل (مثل الانتاجية والفعالية والكفاءة).‎ )١( 
(Jall المعابير الخاصة باستجابات الموظف للوظيفة (مثل الرضا والتغيب ودوران‎ (Y) 


واف العام الأخير التفزية المرىة نتائج العمل . وتنشا التفذية المرتدة, على وجه العموم من مصدر ين : 
)١(‏ التغزية المرتدة المباشرة من العمل فى انجاز المهام. 
(Y)‏ المغذية المرتدة من الأفراد الأخرين الذين تشملون زملاء الشخص أو رؤساءه أو مرؤوسيه . 


الكيفية التى ضمن بها المديرون والعلماء السلوكيون هذه الجوانب فى الأساليب الرئيسية لتصميم الوظائف . 


شكل ١ ٦‏ إطار لتصميم الوظائف 


تحتوى الوظيفة ؛ 

تنوع المهام 

درجة الاستفلالية ق المهام 

درجة التعقيد فى المهام 

درجة الصعوبه ق المهام انار انيا 
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فرص الصداقة 
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التطور التار pos‏ لتصميم الوظائف : 

مر التطور التار يخى لتصمدم الوظائف غير SMG‏ مراحل : 
)١(‏ التخصص الوظيفى . 
(Y)‏ مداخل دراسة استجابة الموظف . 
(Y)‏ المداخل المعاصرة . و يوضح ١ JSS‏ ”© هذا التطور التاريخى . 

انصب تركيز تصميم الوظائف خلال المرحلة الأ ولى poo‏ الصناعة على الارتفاع بمستوى التخصصعفيما ارتكزت القاعدة 
المناعية لاأغلب الدول فى الفترة السايقة لعصر الصناعة على صاحب الورشة المستقل» أو الحرق أو صاحب العمل . وكان يتول 
مسئولية تلك العمليات عدد محدود من الناس sh)‏ شخص واحد فقط) ؛ بقومون باعمال التصميم والتصنيع و بيع المنتجات أو 
الخدمات ؛ و سير العمل يخطوات فير منتظمة وغير محددة المهام والمسئوليات . 

وبتقدم الصناعة ولكن مع استمرار المنظمات الصغيرة» ظهر الا تجاه نحو تقسيم العمل والتوسع فى التخصص الوظيفى . ومن 
التطورات الأخرى التى ظهرت فى مرحلة التصنيع ظهور مبادىء الادارة العلمية" . وتميزت هذه المرحلة بعملية دمج الشركات 
الصغيرة فى مؤسسات كبرى و بالتركيز المنزايد على تقسيم العمل وعمليات خط التجميع وقدر عال من التخصص الوظيفى . 

تزايد الإحساس» خلال المرحلة الثانية: بالاستجابات السلبية للعاملين تجاه وظائفهم؛ إذ نتج عن المستوى العالى للتخصص الذى 
أوجده مدخل الادارة العلمية sae‏ من المشكلات تركزت حول معنو بات وسلوك الفرد العامل . وترجع أسباب هذه المشكلات ‏ مثل 
انخفاض مستوى الرضا الوظيفى والمعدل العالى للتغيب عن العمل» ودوران العمل _جزئيا إلى السام الناتج عن التخصص الدقيق 
والطبيعة الروتينية للعمل. وقد ظهرت مبكرا استجابة الادارة لهذا الوضع فى استخدام اسلو بى «التناوب الوظيفى» و «التوسع 
الوظيفى»". و يمثل هذان الأسلو GG‏ اللذان يركزان إما على تعاقب الأفراد على الوظائف AMES‏ أو إسناد مهام إضافية للعاملين, 
إجراءات مؤقتة لحل مشكلات ردود الفهل لدى العامل أو الموظف . 


SIT 


تتضمن المرحلة الثالثة الأساليب المعاصرة لتصميم الوظائف . و يسلم كل أسلوب من اساليب هذه المرحلة بانه لايمكن أن تتم 
تحسينات فى وظائف العاملين إلا على حساب التخصص الوظيفى»ومن خلال إجراء تغبيرات فى محتوى ومهام وعلاقات العمل ونظام 
التغذية المرتدة . 


وقد تم تحديد اسلو بين من هذه الأساليب هما : الاثراء الوظيفى» وإعادة تصميم خصائص الوظيفة . و بينما يركز الاثراء الوظيفى 
على «عوامل الد افعيه» لهيرز بيرج والخاصة بمدى التحدى ف الوظيفة والانجاز والمسئولية والتقدير'. لا ينحصر اهتمام إعادة تصميم 
خصائص الوظيفة فقط ف أبعاد خصائص الوظيفة الرئيسية للمحتوى والمهام والعلاقات . بل ياخذ فى الاعتبار أيضا أهمية الفروق 
الفردية فى ردود الفعل نحو جهود تصميم الوظائف . 


التخصص الوظيفى : الادارة الفلميه 
نشا مدخل الادارة العلمية وترعرع من خلال أعمال تيلور وزملانه . وقد ظهر هذا المدخل استجابة لمشكلات وحاجات المنظمات 
التى كانت فى غمرة الحركة الصناعية . كما أصبحت الادارة العلمية الاسلوب التقليدى لتصميم العمل فى كثير من المنظمات . 


تصميم الوظائف : 

يعد تصميم الوظائف واحدا من wal‏ عناصر الادارة العلمية. و بفترض؛ فى صورته الأساسية» ضرورة تبسيط الوظائف وتتميطها 
وتخصصها لكل pore‏ من عناصر العمل المطلوب أداؤه. وتقوم المنظمات . عموما. بتطبيق المفهوم الاساسى لتصميم الوظائف من 
خلال تجزئة كل darks‏ إلى وحدات صغيرة. وتنميط الاجراءات اللازمة لأداء هذه الوحدات وتدريب وتحفيز العمال clay‏ أعمالهم 
تحت ظروف توفر الكفاءة العالية فى elol‏ تلك الاعمال . 

وكما اقترح تايلور : 

«لعل أبرز وأميز عنصم ف الادارة العلمية الحديثة هوفكرة المهام í‏ حيث يتم تخطيط عمل كل عامل بوساطة الاد ارة» على JEYN‏ 
قبل يوم من البدء فى العمل و يتسلم كل عامل. فى أغلب الحالات . تعليمات وتوجيهات متكاملة ومكتو بة تحدد له بالتفصيل المهمة 
المطلوب منه القيام بها. ولا تحدد المهمة المراد أداؤها فقط بل والطريقة التى تؤدى بها والزمن الذى تستغرقه . فاذا افلح العامل فى 
أداء مهمته بصورة صحيحة:؛ وقى حدود الزمن المقرر. تلقى زيادة تتراوح بين 725١‏ و١٠٠2“‏ من أجره العادى»*. 


لناخذ سائق رافعة يعمل فى رصيف الشحن.ء بالسكة الحديد كمثال . لقد تم تحديد وتصميم عمل هذا السائق بحيث يكون موقع 
الوحدات المراد شحنها وطربقه رفع ونقل هده الوحدات والشكل الذى تكون عليه الوحدات على gb‏ الشاحنه وغدد الوحدات المراد 
شحنها ف اليوم الواحدء كلها محددة بصورة مسبقة . ولا يتم تدريب السائق على أداء هذا العمل فحسب بل إنه بتلقى مكافأة مالية 
إذا قام بشحن عدد من الوحدات يفوق العدد المحدد لليوم الواحد . 
لعله من الملاحظ أن منهج تيلور فى تصميم الوظائق قد تم تطبيقه فى المؤسسات الصناعية على نحو شامل خاصه تلك التى تستخدم 
خطوط التجميع . 
وقد اظهرت دراسة اجر يت على نطاق واسع بين العمال فى خطوط التجميع فى الخمسينيات الخصائص التالية لوظائفهم : 
١س‏ السرعة ASS‏ : تتحدد سرعة العاملبن § أداء العمل بسرعة الخط التجميعى SSI‏ مما بحددها توافق خطوات أداء 
العاملين أو ميولهم . 
؟ - التكرارية : يقوم العاملون باداء نفس العمليات فى فترات زمنية قصيرة مرارا وتكرارا خلال فترة العمل اليومى . 
 '"‏ الحاجة ال مهارات بسيطة : صممت الوظائف بصورة تجعلها سيلة التعلم للتقليل من تكلقة التدربب» ولتوفير الحد الأقصى 
من المرونة فى تعيين الأفراد فى الوظائف . 


~\%t_ 


- التركيزعلى جزء من المنتج : تتكون JS‏ وظيفة من بضع عمليات أو خطوات من مئات او ألاف العمليات اللازمة لانتاج سلعة 
متكاملة . 

o‏ - التفاعل الاجتصاعى المحدود : مكان العمل ودرجة الضوضاء والفصل بين العاملين الواقفين على مسافات متباعدة على طول 
خط الانتاج المتحرك تجعل من الصهب فدام علاقات ذات معنى مع بعضهم . 

1 التحديد المسيق للمعدات والاساليب : يتم تحديد الأسلوب الذى يؤدى به الموظف العمل بوساطة الاختصاصيين» وقد لا يتاح 
للعامل أن يؤثر على هؤلاء بالمرة' . 


تطيق مبادىء الادارة العلمية إلى حد كبير؛ فى كل دول العالم الصناعى . ومن الأسالبب المعروفة والمطيقة خط التجميع . على أن 
كل هذه المنادىء مد R. dadil‏ اعمال أخرى, خاصه تلك التی يسهل تجزئتها إلى وحدات متخصصه يمكن أداوها بدرجةه dalle‏ من 
الكفاءة. 


مزايا وعيوب الادارة العلمية : 
يتوقم ان يحصل pull‏ ون على عدد من المزايا عند اتباع هذا الاسلوب . 


أولا -من خلال البحث العلمى يمكن تصميم الوظائف بالصورة التى تتيح الاستفادة القصوى من التخصص والتبسيط للحصول 
على أعلى درجة من كفاءة العامل . 

ثانا فى UL‏ إمكانية تحليل الوظائف إلى وحدات دقيقة التخصص . تتوافر ميزة اقتصادية إذ بمكن شفل هذه الوظائف بوساطة 
عمال منخفضى المهارات: و بشكل هؤلاء موردا قليل التكلقة . 

ثالثا -بسبب الحاجة إلى مهارات محدودة, يكون القدر المطلوب من التدريب محد وداء By‏ ذلك ميزة اقتصادية أخرى . 


اخيراء وفرت الادارة العلمية للمدير ين درجة عالية من التحكم فى كمية ونوعية الانتاج وذلك لسيبين : 

أولا باستخدام الآلات فى الانتاج يقل احتمال تعرض الحمال للاصابة بالارهاق الجسدى عند اداء العمل, كما يمكن التنيؤ 
بمستوى ثابت من الانتاج من حيث الكمية والجودة. 

ثانيا -يسهل على المشرفين مراقبة العمال من خلال تنميط العمليات والتخصص حيث يسهل التعرف على أى انحراف عن 
المعدل المقرر وتصحيحه فى ظل تلك الظروف . وإجمالاء يمكن القول بان الفائدة الاساسية لهذه الطريقة هى أنه أمكن تحديد الكثير 
من الجوائب غير الثابتة أو غير اللضمونة والتحكم فيها. وبالتالى توافرت لدى الادارة فرصة التركيز على إجراء تحسينات AST‏ فى 
كفاءة الانتاج . 

ولكن فى بعض الحالات, لم يؤد تطبيق هذه المبادىء إلى تحقيق الفوائد المتوقعة ٠‏ حيث يركز هذا المدخل على جانب SST‏ 
الموضح بشكل (VU)‏ مع الحد الادنى من الاهتمام بردود الفعل تجاه تلك lac Yt‏ ففى بعص المنظمات » تجاوزت المشكلات 
الناتجة عن ردود فعل العمال لتخطيط وظائفهم» المكاسب المتوقعة ف الكفاءة والانتاجية: كما أن الاتجاه نحو التخصص الدقيق 
-بالرغم مما حققه من مزايا ف التخطيط وجدولة العمل _إلا أنه Last‏ كثيرأ من الوظائف الروتئية ALAM‏ مما أدى إلى حالات من 
عدم الرضا ودوران العمل والتقيب . 

على أن هذالا بعئى أن كل عمليات خط التجميع عديمة الفائدة فهناك الكثير من العمليات الانتاجية التى لم تواجه تلك 
اللشكلات ob gh‏ هذه المشكلات قد تلاشت باتباع إجراءات أو تدابير إدارية معينة . فالنقطة الجوهرية هنا أنه لايد من أن يؤُخذ فى 
الاعتبار كل pare‏ من عناصر إنجاز العمل وردود Jaa‏ العاملين تجاه وظائفهم فى أى محاولة لتصميم الوظائف . وبناء على ذلك 
ظهرت الحاجة إلى أساليب أخرى لتصميم الوظائف تأخذ ف الاعتبار إنجاز المهام واستجابات العاملين ق وقت واحد . 
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التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى : 

نشأت, عقب الحرب العالمية الثانية مباشرة, حركة متنامية فى أوساط المد يرين والعلماء السلوكيين حول تصميم وظائف العمال» 
سنطلق عليها اسم مداخل استجابات العاملين . فقد تطورت المشكلات الناتجة عن أسلوب الادارة العلمية فى تصميم الوظائف إلى 
درجة أصبحت معها «كأبة (العمال) ذوى الياقات الزرقاء» مرضا ALLE‏ ومن ثم اقترنت استجابة المديرين الأساسية بطر يقتين 
لتصميم الوظائف : التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى . 


التناوب الوظيفى : 

يقوم التتاوب الوظيفى على افتراض أن الأعمال المختلفة التى يقوم بها العمال ALG‏ للتبادل» ومن الممكن أن يتم «تدو ير» 
التعمال سن مل الاكردرق ايحو غلل gS‏ اساب العمل هو شكل (TA)‏ الفكلية اة E og tall‏ 
لناخذ خط تجميع السيارات» كمثال, حيث تكون المهمة الأ ولى تركيب السجاد والمهمة الثانية تركيب مقاعد السيارة والمهمة الثالثة 
تركيب لوحة أجهزة القياس فى السيارة . خلال الفترة الا ولى يتولى العامل )١(‏ المهمة الأ ولى والعامل (ب) المهمة الثانية و (g)‏ المهمة 
الثالثة . وخلال الفترة الثانية بتولى العامل )1( المهمة الثانية والعامل (ب) المهمة الثالثة و (ج) المهمة الأ ولى . 

بهذا الأسلوب. لا يبدو أن هناك تغييرات جوهرية فى الوظائف الفعلية Load)‏ ومع ذلك تفترض الادارة أن تعاقب العمال على 
وظائف مختلفة يؤدى إلى التقليل من السام والتكرار «fall‏ وذلك بتوفير الفرصة للعمال لتطو ير مهارات أخرى ولاكتساب منظور 
أوسع لعملية الانتاج الكلية. 

ومع ذلك فالتناوب الوظيفى حل مؤقت فقط لشكلة أكبر بكثير مما يظهرءإن لم يحدث تفبير جوهرى فى الوظائف أو توقعات 
العمال. فقد بزول السام والملل لفترة قصيرة إلا أن التكرار باق . وأشار النقاد: فى هذا الموضوعء إلى أن العمال يتعرضون لسلسلة من 
الوظائف المملة والمضجرة بتناو بهم عليها. 





الفترة الأول 
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التوسع الوظيفى : 

لقد كان التوسع الوظيفى المحاولة الأ ولى» من قبل المديرين؛ لاعادة تصميم الوظائف . و يتميز هذا الأسلوب بالتوسم الأفقى 
للوظائف بحيث تشمل مجموعة متنوعة من المهام . و يقتنع مؤيدو أسلوب التوسم الوظيفى أن الشعور بالسام وعدم الرضا فى كثير من 
الوظائف يرجع إلى دورة العمل القصيرة المرتبطة بالمهام المختلفة . فمثلا يأخذ تركيب المصابيح الأمامية Bylo‏ فى خط التجميم. 
بضع دقائق وكذا الحال بالنسبة لعجلة القيادة أو الراديو. 

يتضمن التوسع الافقى زيادة عدد وأنواع المهارات والنشاطات التى يقوم بها الفرد العامل. وتشمل الوظيفة التى يتم توسيعها في 
أغلب الحالات بعض النشاطات التى يقوم بها. فى hol‏ عمال اخرون . لنفرض أن المهام من ١‏ إلى ؛ . فى شكل )£1( تشمل 
-على التوالى -تركيب السجاد . والمقاعد. ولوحة أجهزة القياس . والراديو فى السيارة.بعد التوسع فى الوظيفة؛ قد يكون العامل )١(‏ 
مسئولا عن تركيب السجاد والمقاعد» والعامل (ب) عن تركيب المقاعد ولوحة أجهزة القياس » والعامل (ج) مسئول عن تركيب لوحة 
اجهزة القياس والراديو. بتوقع» من خلال زيادة أنواع المهارات المطلوبة والتوسع فى عدد العمليات ان تنخفض درجة السام والملل 
وبالتالى يرتفع مستوى الرضا الوظيفى* على أن هناك عددا من النقاد يرون أن التوسع الوظيفى مجرد أداة تستخدمها الادارة؛ 
لزيادة الانتاجية, وتخفيض العمالة الكلية. و يدفعون GL‏ طبيعة الوظائف قد بقيت كما هى من حيث إنها مملة وتبعث على عدم 
الرضا.ء وأن التوسع الوظيفى لم يضف للعمال شيئًا سوى زيادة فى أعباء العمل . فاذا كان من الممكن أداء نفس العمل بعدد أقل من 
العمال» فلن يتردد المديرون فى انتهاز هذه الفرصة للتخلص من العدد الزائد من العمال“'' . 


شكل ٠ ١‏ التوسع الوظيفى 


قبل الت الوضظبة 5 
ome‏ 


بعد التوسع الوظيفى 
(التوسع الافقى) 
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وإلى جانب المشكلات التى نتجت عن عدم إجراء أى تغيير على طبيعة الوظائف فان كلا من التناوب الوظيفى او التوسع الوظيفى 
لم يبن على تصور أو إطار نظوى منظم. وف الواقع؛ فان الحلول التى يقدمانها ما هى إلا استراتيجيات مؤفتة قائمة على الحكم 
pas lt‏ استخد مها المديرون فى محاولة لحل مشكلات أكير. وكما المحنا فى الفصل الثائى فانه لابد أن تبنى أي محاولة لاحداث 
تغيير فى سلوك الفرد على إطار نظرى مؤسس يحدد بشكل واضح المتغيرات الرئيسية والعلاقات بينها ونتائج الآداء المتوقعة. 


الأساليب المعاصرة لتصميم الوظائف : 

بالرغم من أن التناوب الوظيفى ؛ والتوسع الوظيفى» استراتيجيتان مؤقنتان فانهما على الأقل قد حدتا من مشكلات ردود فعل 
العاملين المرتبطة بالادارة العلمية ولهذا ظهرت الحاجة لدى المديرين إلى حلول طو يلة الأجل. ومن تلك الاساليب التى لقيت قبولا فى 
عصرنا الحاضر الاثراء الوظيفى وإعادة تصميم خصائص الوظيفة . وكما سنلاحظ بعد قليل فان التجارب المكتسبة من استخدام 
التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى لم تذهب هباء بل إن كلا من «أسلو بى استجابة العاملين» يصلح poliaS‏ للاساليب المعاصرة . 


السلوك فى المنظمات 
التدر يب لوظائف جديدة 


لقد ادرك أغلب المديرين أن التدريب ف الوظيفة او Bale!‏ التدريب جزء اساسى oF‏ برنامج لتصميم الوظائف . وقد تأثر التدر يب كغيره من 
المهام الأخرى فى إدارة المنظمات . بالتطورات التقنية . ومن أحدث التقنيات التى تؤئر فى نشاطات التدر يب . شرائط او اقراص الفيديو التى لا 
تختلف كثيرا عن تلك المستخدمة للمشاهدة . تقل هذه الاجهزة الجديدة جزءا كبيرا من مادة التدريب مر قاعة المحاضرات إلى المكتب أو 
الصنع حيث يستطيع العاملون رؤية الطريقة التى تؤدى بها الأعمال . لننظر فى هذه الامظة : 
يستطيع الميكانيكيون فى كثير من معارض سيارات فورد مشاهدة صورة لمحرك السيارة من قريب على شاشة مرض مع مواصفات 


التعديل فى جهاز حقن الوقود وشمعات الاشعال وغيرها لتحديد التغبيرات فى اداء المحرك . 

يستطيع العاملون فى مطاعم سيزلر (Sizzler)‏ تشغيل رحد ة أقراص الفيديو والبدء ف تعلم كيفية تجهدز أطعمة جديدة . 

تستخد م إدارة جی سی بينى (J.C. Penny)‏ أجهزة الفيديو فى تعليم موظفيها طرق واجراءات مراقبة المخزون . 

يتهلم العاملون فى خطوط تجميع الاجهزة الالكتر ونية فى شركات مثل هيوليت باكارد وجنرال اليكتر يك وسوئى. كيفية تجميع وحدات 

جديدة عن طريق الارشادات فى أقراص الفيديو . 

يتطلع المديرون. إلى جانب نقل التدريب إلى محيط العمل. إلى تحقيق مزية أخرى محتملة لهذه التقنية الحديثة تتمثل فى خفض تكاليف 

التدر يب . فقد فدرت تكاليف التدريب ف الولايات المتحدة بثلائين بليون د ولار تشمل تكلفة التعليم والرقت الضانع والرواتب والمزايا الاضافية 
والانتقال. فاذا ما حقق التدريب التفاعلى تخفيضا طفيفا فى هذه اللصروفات. فمن المحتمل التوسع فى استخد امه . 





Jeremy Main, New Ways to Teach Workers What is New”, Fortune, oct. 1.1984, pp. 85-94 : ماخوز من‎ 


الاثراء الوظيفى : 
تمطى نظرية فيرز بيرج ذات العاملين إطارأ لجهود إعادة تصميم الوظائف الرامية إلى زيادة الشعور بالرضا والاداء بالنسية 
Lass. Jal tt‏ عرضنا فى الفصل الرابع» فان مدخل هيرز بيرج للاثراء الوظيفى يركز على عنصرين : العوامل الوفائية وعوامل 
الدافعية. فحينما لا تتوافر عوامل الوقاية فى الوظيفة؛ تحدث للعامل حالة من عدم الرضاء وفى حالة توافرها. من جهة ثانيةء فان 
حالة عدم الرضا تنخفض إلى لا شىء . على أن le‏ انحسار الشعور بعدم الرضا لا تحدث حالة رضاء فيما تتعلق عوامل الدافعية (مثل 
توافر عوامل التحدى فى الوظيفة وحرية التصرف والمسئولية والانجاز) بالجوانب الذاتية التى: إن توافرت» تؤدى إلى الشعور بالرضا 
وتدفع بالاداء١‏ . 


Ste 


at Laine‏ تطبيق نظر ية العاملين على تصميم الوظائف فانها تركز على إحداث تغديرات فى العمل نفسه «بالتوسع رأسيا» أى 
العوامل الدافهة فى النظرية"'. ولتوضيح عملية تطبيق الاثراء الوظيفى» لننظر فى وظيفة مشغل مكبس فى مصنع للسيارات . تشمل 
وظيفة المشغل عمل رقائق الحديد وصفها فى المكبس ثم تشغيل المكبس الذى يحيل لوحة الحديد إلى قطعة حديد مشكلة فى هيئة باب 
للسيارة . قبل ظهور اسلوب الاثراء الوظيفى, كانت مسئولية المشغل تنحصر فى وضع عدد من الا بواب فى اليوم الواحدء فيما يتم 
التحكم فى تزو يد المواد الخام والمواد المصنهة بوساطة الخط التجميعى . 


كيف يمكىن إشراء وظيفة مشفل المكبس هذا ؟ من الممكن إدخال التعديلات الأتية والتى تتضمن عوامل الدافعية فى نظرية 

هيرر ببرج : 

١‏ المسئولية : وسع مسئولية العامل بجعله مسئولا ليس فقط عن الانتاج بل وعن ضبط الجودة» والصيانة المقررة للمكبس أيضا. 
وتعمل هزه الجوانب الكلاثة _الانتاج . وضبط الجودة. والصيانة ‏ على إيجاد «وحدة عمل منسجمة» ومتكاملة بالنسبة 
للمشغل (أى وحدة المهمة وتنوعها) . 

٣‏ اتخاذالقرارات : وسع سلطة العامل وحرية تصرفه فى العمل من خلال وضع plas‏ للانتاج والتحكم فى سرعة السير الناقل, 
والتقليل من الاشراف المباشر عليه (أى الاستقلالية فى أداء المهمة) . 

 '"‏ التغزية المرتدة : زود العامل بالمعلومات المرتدة المباشرة بتوفير ببانات عن الأداء واترك للعامل نفسه. فى بعض الحالات» مهمة 
جمع وحفظ تلك البيانات (أى المعلومات المرتدة حول اداء المهمة) . 

. المساءلة والمحاسبة : كاقىء العامل (كالاطراء والتقدير) على أساس ما تم إنجازه من أهداف‎ — ٤ 

د النمووالتطور الذاتى : شجع العامل على اقتراح تحسينات ف النظام الحالى . إلى جانب ذلك خطط للتطور والتقدم الوظيفى 
المحتمل من وظيفته الحالية . 

5- الانجاز: من خلال التوسع ف المسئولية والاستقلالية والمساءلة. ينشأ شعور بالانجاز أو الاحساس بعمل شىء ذى قيمة لدى 
المشفل. 

لاسلوب هيرز بيرج فى الاثراء الوظيفى مزاياه وعيو به . فمن الجانب الايجابى يجب أن توفر الوظائف التى يتم إثراؤها قدرا اكبر 
من الدافعية وفرصا للرضالدى العامل AST‏ مما توفره الوظائف الروتينية أوذات المهام الميسطة . و يؤمل أن ينتج عن هذا القدر 

العالى من الدافعية والرضا الوظيفى إنتاجية اعلى ومستوى أعلى من الجودة وانخفاض ف معد لات ترك العمل والتغيب . 

Lely‏ عيوب اسلوب الاثراء الوضيفى فتتعلق عموما بالتكلفة المرتبطة بتنفيذ برنامج الا ثراء الوظيفى . فقد يدخل فى إثراء 
الوظيفة تكلفة التدريب وتجديد أو توسيع المبانى والرواتب العالية إذ أن معظم الوظائف تتطلب عموما عمالا مهرة . وهناك مسالة 
أاخرى تستوجب الافتمام أيضا وهى أن هناك بعض العمال وخاصة كبار السن فيهمء قد بقاومون تلك التغييرات لأنهم «ألفوا 
وظائفهم بالصورة التى هى عليها». ومع ذلك فهناك من برى أن مزايا الرضا الوظيفى والدافعية العالية والأداء الجيد تفوق العيوب 
المرتبطة بجهود الاثراء الوظيفى . وقد تم تنفيذ برامح للاثراء الوظيفى» منذ إنشائهء فى عدد من المنظمات شملت الشركة الأمريكية 

للهاتف والتلكس (AT and T)‏ وتكساس انسترومتت (Texas Instrument)‏ وجنرال فودز (General Foods)‏ وای بی ام (TBM)‏ 


و بولورو بد Polaroid)‏ (‘ . 


مشكلات الاثراء الوظيفى : 

لاسلوب الاثراء الوظيفى, كغيره من الاساليب الماخوذة من العلوم السلوكية التى تسعى إلى حل بعض المشكلات المتعلقة 
بالعاملين _عدد من النواقص . وتتعلق ابرز هذه المشكلات بالاطار النظرى والاستراتيجيات المعينة التى يستخدمها المديرون فى تنفيذ 
برامج الاثراء الوظيفى . وكما أشرنا فى الفصل الرابع ؛ فهناك الكثير من الجدل حول مدى صحة نموذج هيرز بيرج" إذ أن الاطار 
النظرى للنموذج لم يحدد اى الجوانب الأساسية ف الوظيفة التى تشبع ايا من حاجات الدافعية: كما أن النموذج قد أغفل تحديد 
كيفية ارتباط خصائص العامل بظروف إثراء الوظيفة . 
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هناك عدد من المشكلات المحددة التى ترتبط بتنفيذ برامج الاثراء الوظيفى»فقد تضمن كثير من تطبيقات الاثراء الوظيفى lose‏ 
من التفييرات المتزامنة مع بعضها شملت تنوع مهام العمل والقدر اللازم من المسئولية والاستقلالية والتغذية المرتدة للعامل والقدر 
المطلوب من التعاون مع مجموعة fast‏ . فاذا تتجت عن هذه البرامج تأثيرات إيجابية» فهل يرجع ذلك لواحد al‏ اثنين al‏ لكل 
تلك التغبيرات مجتمعة ؟ فالمشكلة إذن» تكمن فى قلة الدراسات التى تحدد أى تغيرات تصميم الوظيفة اكثر أهمية من غيرها. كما 
تنعدم الشواهد الخاصة بتحديد الجوانب الهامة فى تصميم الوظائف, والا ثر الناتج عن تفبير أى منها. ونتيجة لذلك, فقد اختار 
المديرون أسلو با عشوائيا باجراء تغبيرات عديدة فى الوظائف متزامنة مع بعضها بأمل أن تكون النتائج الكلية إيجابية . 


هناك ست مشكلات رئيسية بحتمل ظهورها عندما تعيد المنظمات تصميم العمل ق إطار الا ثراء الوظيفى . وهذه المشكلات هى : 


= -i س‎ 


غياب التشخيص قبل إعادة تصميم الوظانف : يندر أن تحرص الادارة على إجراء دراسة منتظمة للوظائف والاشخاص الذين 
يتاثرون باعادة تصميم وظائفهم قبل البدء فى مشروع الاثراء الوظيفى . 

فقد يكشف التشخيص عما يلى : 

)1( أن بعض الوظائف فى حالة أفضل مما ستكون عليه . 

(ب) أن بعص الوظائف معقد وأن «الاثراء» الاضافى لها سيزيد من تعقيد المسألة . 
) 


ج) أن العاملين يتفاوتون بصورة ملحوظة فى استعدادهم أو قدرتهم على القيام click‏ الوظائف بعد إثرائها . 
(a‏ الادارة قد فشلت فى تقدير التزاماتها (من حيث الوقت والموارد) تجاه برامج الاثراء الوظيفى . 

عدم تغيير العمل : حينما تواجه المديرين مشكلات الوقت والموارد المتعلفة باجراء تغبيرات جوهرية فى مهام العمل. مثل 
الاثراء الوظيفى» يلجئون إلى عمل تفديرات طفيفة على الوظائف باضافة مهام ثانو ية لها ولا تتم تغبيرات فعلية قيما دقوم به 
الأفراد من أعمال فى وظائفهم . 
الاخفاق فى مراعاة YI‏ غير المتوقعة :قد تحدث «تأثيرات جانيية» حتى فى حالة تنفيذ برامج كبرى لاعادة تصميم الوظائف, 
كما يحتمل Lal‏ حد وتٌ تاثيرات على الوظائف التى aby‏ يتم إثراؤها»؛ وحدوث إخلال gl‏ إلغاء لبعض الاجراءات التى أثيتت 
كفاءتها وفعاليتها. وبذلك يضف pill‏ الايجابى للبرنامج JSS‏ فمنح مجموعة من مشفلى الآلات قدرا من الحرية فى 
تحديد سرعة العمليات _على سبيل المثال - قد يحدث ارتباكا فى تدفق المواد الخام وق إجراءات pas‏ اليضائع المصئعة. 
التقويم غير الملائم : ينبغى أن يتم تقو يم أى اتجاه لتعديل السلوك التنظيمى تقو يما Gabe‏ غير أن برامج الاثراء الوظيفى 
التى تم تقو يمها علميا قليلة ومحدودة . فالطرق السائدة فى التقو sas‏ عموما هى الوصف الشفهىء والمشاهدة أو دراسة الحالة 
لمرة واحدة فقط. 

وتتمثل بعض أسباب هذا النقص فى : 

. عدم القدرة على ترجمة مكتسبات السلوك الانسانى فى صورة كمية‎ )١( 

. عدم القدرة على تحديد علاقات السببية‎ (Y) 

. عدم توافر الخبرة فى إجراء التقو يم‎ (Y) 

(4) المغالاة فى التاكيد على الانجاز (الرغبة فى المظهر الجيد) . وعدم الرغبة فى الاعتراف بالفشل . 
نقص التدريب فى مجال الاثراء الوظيفى : كما بحدث ف كثير من محاولات التغبير التنظيمى: فان ما بحدث هو ان المديرين لا 
تصلهم معلومات كاملة وحديثة. أو أنهم يعلمون عن هذا المجال قدرا ضئيلا يشعرهم فقط بالارتياح لتطبيقه . ونتيجة لذلك 
تستخدم إجراءات غير صحيحة:؛ أو يكون هناك تفاوت واضح ف أساليب العمل داخل المؤسسة الواحدة. 
البيروقراطية الزاحفة : فى أحبان كثيرة تضاف جهود الاثراء الوظيفى إلى العملية الادارية» ولا يتم دمجها بصورة كاملة فى 
نشاط المنظمة . وتتجه المنظمة إلى أسالس العمل القديمة القائمة Lots‏ لايؤتى الاثراء الوظيفى الثمار المتوقعة مئه" . 


~\Or_ 


١ 


١ 


جاء الانتقاد الاضافى لبرامج الاثراء الوظيفى من قبل فين (Fein)‏ الذى اشار إلى أنه بامعان النظر فى الدراسات المعروفة حول 
الاثراء الوظيفى» تتكشف لنا بعض نتائج هامة هى ؛ 
١‏ أن مايحدث فعليا يختلف lee‏ يعلن Gb‏ حدث . 
٣‏ _ أجريت اغلب الدراسات على موظفين اختير وا عمدا. و بذلك لايكونون عينة ممثلة لقطاع العاملين. 
؟' ‏ أن عدد حالات الاثراء الوظيفى التى ورد ذكرها خلال العشر السئوات الماضضية ضئل جدا. 
؛ ‏ كانت التجارب التى أجريت. فى كل SVL‏ بمبادرة من الادارة aly‏ تكن صادرة من العاملين أو VLU‏ 

لقد كان فين (Fein)‏ على قناعة من أن بعض التاشرات الابجابية قد نشات عن الادارة أكثر من الاثراء الوظيفى . و بعتقد ايضا 
أن الاثراء الوظيفى يفيد الأشخاص الذين يسهون إلى تحقيق أمالهم من الأعمال التى يقومون بها: وهذا عكس الاعتقاد السائد يان 
الناس يحققون ما يصبون إليه خارج وظائفهم وليس فيها"' . علاوة على ذلك؛ يبدو أن أغلب برامج الاثراء الوظيفى موجهة نحو 
العاملين الذين تتراوح مهاراتهم بين المتوسطة والعالية وتتميز وظائفهم بالاثراء من حيث طبيعتها . 

يعتقد فين أنه ينبفى على المديرين إن كانوا راغبين فى تحسين بيئة العمل أن يطلبوا من العاملين ماير يدون . فمن الممكن أن 
ينتج الرضا عن الأجرء والآمان الوظيفى» وجو العمل المناسب, وليس فقط عن AS LOM‏ والمسئولية: وتنوع مهام الوظيفة'' . 


السلوك فى المنظمات 
إبطاء المد يرين السباقين 


ارتبطت بمض الا وصاف مثل «المتعجل» و «النجم» و «المسابق» _لفترة من الزمن ‏ بكثير من المد يرين الشباب الذين تخرجوا حديثا فى 
كليات إدارة الأعمال وأصبح بشار إليهم بمديرى وقادة المستقبل . وتنمئل أكثر استراتجيات تصميم الوظائف المستخدمة فى ترقية هؤلاء 
المديرين بسرمة بحيث يستطيهون اكتساب مهارات قيمة ومعرفة ثرة بالمنظمة فى فترة قصيرة نسبيا . 

بدا كثير من المنظمات مئل Jol‏ ليل (En Lilly)‏ وان سى ار (NCR)‏ وسارة (Sarah Lee)‏ فى الوقت الحاضر إعادة النظر ف الجكمة من 
استخدام هذه الاستراتيجية فى تصميم الوظائف ‏ وتقوم هذه الشركات وغيرها ف الواقع بوقف ظاهرة المديرين المترقين بسرعة بابقائهم فى 
وظائق معينة لفترة طو يلة بالقدر الذى يكسيهم تجر بة راسخة وصلبة . وهناك أسباب عديدة وراء هذا التحول الخطير : 
ب عن الممكن نقل المديريين الواعدين بين الوظائف فى فترات قصيرة حتى يمكن تنمية المهارات الادارية فى وقت قصير. 
-01- يركز كثير من مديرى الترفية المستعجلة اهتمامهم وجهود هم على مشروعات فصيرة المدى سر das‏ النتائج وتستحوذ على اهتمام 

رؤسائهم وذلك لادراكهم لقصر المدة التى يمضرنها فى الوظيفة . 

20 تواجه كثير من SLAB‏ صعوبة الحصول على مدير ين شباب يستطيعون معالجة التعقيدات الملازمة للمشكلات الادار ية المعاصرة . 

نتيجة لذلك, يجد مديرو الترقية السريعة فى وقتنا الحاضر ان مهام العمل التى تسند إليهم تستمر لفترة اطول من المهام التقليدية AN‏ 
كانت تستمر لقفئره سنة أوستتين. 

لقد تبنت شركات قليلة هذا التحول الكبير حتى الآن. و يرى كثير من المد ير ين والباحثين أن هناك أسبابا أخرى غير ظاهرة وراء ذلك . 
و يقولون إن هذا التحول قد جاء نتيجة لنقص الوظائف الادارية منذ فترة الكساد الأخيرة تقابل ذلك زيادة فى عدد المديرين الشباب الذين 
يتنافسون على وظائف قلبله. ولا يقبلون التنقلات المتكررة . 


Larry Reibstein: “The Not-So-Fast Track | firms Trying Promoting Hotshots Moré Slowly”. The Wal! : المصدر‎ 
Street Journal, March 24, 1986, p. 19. 
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Ll‏ مسالة ما إذا كان الاثراء الوظيفى عامل دفع قو يأ وأسلوبا لزيادة الرضا وتحسين الاداء فأمر غير واضح . فالا ثراء الوظيفى 
ف إطار نظام التقويم الذى وضعناه ‏ موجه نحو معابير كل من إنجاز العمل ورد فعل العاملء على الأقل من الناحية النظر بة . Cal‏ 
من الناحية العملية» فقد كانت النتائج أقل مما تم التنبؤ به . وعلى الرغم من وجود هذه المشكلات . فلا بد من التسليم بالا ثراء 
الوظيفى كاستراتيجية لاعادة تصميم الوظائف, وأن يعتمد كاسلوب محتمل للتطبيق إذ أنه يسمح للمديرين باستخدام الفطنة 
والبداهة. ومع ذلك يتحتم على المديرين الالمام ليس فقط بالمسائل المتعلقة بالأساس النظرى للاثراء الوظيفى. بل و بالمشكلات 
المرتبطة بتنفيذ استراتيجية إعادة تصميم الوظائف أيضا. و يتطلب ذلك. التشخيص الدقيق قبل بداية برنامج الاثراء الوظيفى , 
وتقو يم تفصيلى أثناء و بعد تنفيذ البرنامج . 


إعادة تصميم خصائص الوظيفة : إشباع الحاجات والفروق الفردية 

يتضق اغلب المديرين على أن هناك تباينا واضحا لردود الفعل بالنسبة لأى مجموعة من العمال تجاه وظيفة معينة أو مجموعة 
وظائف مماثلة فى gl‏ منظمة من المنظمات . ومن الممكن ان توفر الوظائف فرصا متنوعة لاشباع حاجات شخصية اولتحقيق أهداف 
معينة للمنظمة, اعتمادا على الكيفية التى يتم بها تصميم العمل . و يرى مازلو فى ترتيبه الهرمى للحاجات أن هناك بعض الوظائف 
التى توفر للعاملين فرصة إشباع الحاجات المادية وحاجات الأمن (مثل الاجر المناسب والمزايا المادية وظروف العمل الآمنة). 
والحاجات الاجتماعية Jia)‏ التفاعل المرضى والعلاقات الودية مع زملاء العمل أو المشرفين اوالعملاء), والحاجات العليا (مثل 
التطور والتقدم والانجاز والاستقلالية والتحدى فى الوظيفة)' ' . 

إن النتائج التى تعود من الوظيفة تعتبر دالة لنوع الوظيفة والشخص الذى يشغلها. أى أداء الفرد فى الوظيفة وإشباع حاجاته من 
خلال العمل عامل مشترك للطريقة التى يتم بها تخطط أو تصميم العمل وأنواع الحاجات أو الأهداف زات الأهمية القصوى 
للافراد. فبالنسبة لمند وب المبيعات , مثلاء سيرتفع مستوى الأداء و يحدث إشباع للحاجة إذا كان الفرد مناسبا للعمل _لأن الانجاز 
والاستقلال من المتطلبات الأساسية للوظيفة . أما بالنسبة لمراقب الصيانة, فقد يرتكز التوافق التام بين الوظيفة والفرد على جوانب 
الخبرة الفنية والتعاون والانجاز والسيطرة على حالات التوتر والقلق. فيما يكون الأداء وإشباع الحاجات هما الناتج بالنسبة لصراف 
البنك حينما يكون الاهتمام بالتفاصيل والا تجاه نحو العلاقات الشخصية هى الجوائب التى تلائم بين الفرد والوظيفة كما يبين ذلك 
لولر بقوله : 

Al GS! Llp‏ إلى مهرفة سبل إدارة المنظمات التى تسلم باهمية معاملةالافراد بصورة 


مختلفة وبوضعهم ل البينات والمواقع التى تتناسب مع حاجاتهم ومهاراتهم وقدراتهمالمتفردة . 


و يشير ذلك إلى حاجة المنظمة لتصميم وظائفها بالصورة التى تناسب الاختلافات الموجودة بين العاملين . وسيتم الارتقاء بمستوى 
الدافعية والاداء إذا كان من الممكن تصميم العمل بصورة تجعل العاملين يعتقدون أنهم يستطيعون إشباع حاجاتهم الشخصية, 
والوفاء بالأهداف التنظيمية من خلال العمل الجاد, على ان ذلك يعنى أن المديرين مواجهون بمهمة عسيرة إذا ما كان عليهم 
تصميم وظيفة كل عامل . فالحل الأ وفق إذن ‏ هو النظر فى مجموعتين كبيرتين من الحاجات : حاجات المستوى الأدنى (وهى 
السلامة والأمان والحاجات الاجتماعية) وحاجات المستوى الاعلى (وهى تقدير الذات والمركز وتاكيد الذات) . 

هناك الكثير من حاجات المستوى الأدنى مشبعة تماما فى ظل التصميم القائم للوظائف ق lel‏ المنظمات . فكثير من العاملين 
راضون جدا بالوظائف الروتينية المتكررة المهام'" . وقد يحدث أن يختار العمال بانفسهم وظائف روتينية لأنهم يريد ون إشياع حاجات 
المستوى الادنى فقط fhe)‏ الراتب والمزايا الاضافية وظروف العمل الآمنة)فى وظائفهم» بينما يسعون إلى إشباع حاجات المستوى الأعلى 
خارج نطاق العمل عن طريق الهوايات والاشتراك فى النشاطات الثقافية العامة وغيرها. فأى محاولة لاثراء وظائف هؤلاء قد تقابلها 
مقأومة وتنتهى بالفشل . وكما اشار فين : 

pads‏ البعض (العمال) البقاء فى وظائف حافلة بالتكرار» ونتطلب مهارات بسيطة» حتى فى حالة توفر فرصة للترقية لوظائف 
بمهارات عالية من خلال المسابقات الوظيفيه . فقليل من العاملين يكافحون للتحول إلى وظائف زات مهارات ‏ كاميكانيكيين 
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والحرفيين ومجهزى الماكنات والمعدات ورؤساء مجموعات ومشغلى المراقق العامة والوظائف الأخرى الممائلة التى يتوافر فيها قدر 
كبير من الاستقلالية فى elal‏ العمل . و يبدو أن ما يحدث هو ان العامل يبدأ فى وظيفة جديدة و يقرر ما إذا كان العمل فيها يناسب 
حاجاته ورغباته . وتتكون الانطباعات حول الونليفة من عدة عناصر تشمل الأجر, وقرب مكان العمل من السكن؛ وطبيعة العمل 
وظروفه. واتجاه الاشراف والانسجام مع الزملاء فى العمل وتاريخ تجر بة الشركة فى مجال الاستخدام, والأمان فى الوظيفة, 
والحاجات المادية. وفرص التقدم فى الوظيفة, والعوامل الاخرى ذات الصلة. و يتم اختيار العامل للوظيفة بطرق مركبة. وذلك من 
خلال تقو يم العوامل المختلفة وتحديد ما يمكن الاستغناء عنه فى مقابل الحصول على غيره . فقد تكون ظروف العمل سيئة ولكن إذا 
كان الاجر عاليا و يتوافر الأمان فى الوظيفة فمن الممكن أن تكون الوظيفة مقبولة. وعادة ما يبقى العمال بعد مرور سنة أو سنتين 
على التحاقهم بالعمل فى مصنع من المصانع ق وظائف أو سلسلة من الوظائف تناسبهم أو يطيقونها. اما الذين تركوا الوظيفة فاما أن 
بكوئوا قد اختاروا بانفسهم ترك الوظيفة؛ أو «اختارتهم» الاد ارة ليتركوها". 

لعله من الخطا أن نستنتج أن أغلبية العاملين !ما أن تستجيب للوظائف الروتينية وذات التخصص العالى (الادارة الهلمية)» أو 
الوظائف التى تم توسيعها رأسيا (الاثراء الوظيفى). فهناك» على SEY‏ فئتان من العاملين : مجموعة قد تبتفى إشباغ حاجات 
الملستوى الادنى . وتسعى بجد للحصول على وظائف ر وتينية؛ ومجموعة أخرى قد تتصف بحاجتها لوظائف تتميز بالتحدى وتوفر قرصا 
للتطور والتقدم الذاتى. و بما أن كثيرا من المنظمات توفر وظائف يمكن أن تلبى حاجات المستوى الأدنى. فقد يكون من الا وفق 
توجيه إعادة تصميم الوظائف فى اتجاه تصميم الوظائف الخاصة بالعاملين ذوى حاجات المستوى الأعلى!". 


أشار العلماء السلوكيون» فى وقت من الأ وقات. إلى أن الأفراد قد يشبعون حاجات المستوى الأعلى عندما يدركون انهم قد انجزوا 
يستحق الجهد الذى بذل dad‏ أو ذا معنى . 
و بعبارة اوضح يجب ان يحصل الموظف على مستوى Jte‏ من الرضا حينما تحقق له وظيفته الأتى : 

١‏ أن توفر الوظيفة للعامل الشعور بأنه شخصيا مسؤول عن جزء قيم من عمله . فالوظيفة ذات قيمة بالنسبة للفرد حينما يحس 
بأن إنجاز العمل قد ele‏ نتيجة لجهده الشخصى: وأنه مسؤول مسئولية شخصية عن اى نجاحات أوإخقاقات يمكن أن 
تحدث. و يتم ترجمة هذا الجانب عمليا عن طريق الاستفلالية 3 العمل التى قد تكون Male‏ رئيسيا فى اختيار الفرد لمهنة 

١‏ أن تتضمن الوظيفة عمل شىء ذى قيمة داخلية أوذى اهمية أخرى معينة لدى الفرد . وهناك ثلاث طرق لجعل الوظيفة ذات 
معنى أو جديرة بالافتمام : 
اولا -من الممكن أن تركز وظيفة الفرد على وحدة متكاملة من المهام وليس على جزء بسيط منها . ومن أمثلة ذلك أن يكون 
الصراف بالبنك» مثلاء مسئولا عن مقابلة كل احتياجات العملاء والتى تشمل معاملات تتضمن الحساب الجارى وحساب 
التوفير وسناد أقساط القروض وفواتير الخدمات بدلا من التخصص فى حسابات التوفير والايداع والسحب . و يطلق العلماء 
السلوكيون على هذا الجانب مصطلح : وحدة المهام . وتتضمن الطريقة الثائية مطالبة الفرد بتنمية مهارات وقدرات متنوعة, 
واستخدامها لأجل تحقيق هدف ما. ففى حالة مراقب الصبانةء توفر المعرفة الفنية لمعدات المصتع ومهارة الاشراف والتفاعل 
مع العمال والزملاء. والقدرة على تخطيط وتنفيذ توقف العمل بالمصنع, وإجراء أعمال الصيانة دون أن يترتب على ذلك فاقد فى 
المبيعاتء توفر قدرا كبيرا من التنوع قى المهام . اخيرا يجب أن يكون للوظائف أثر ملموس (أى أهمية العمل) على الآخرين ؛ 
سواء أكانوا داخل المنظمة أو فى المجتمع ككل . فعندما يقوم مندوب المبيعات ببيع المنتجات» فانه لا برضى العميل فقط يل يوفر 
وظائف للعمال. وسبلا للعيش فى المؤسسة الصناعية نفسها ولهذا السبب اعطيت وظيفة البائع درجة من الاهمية. 

٣‏ _ يجب أن توفر الوظيفة معلومات مرتدة حول ما تم إنجازه : إن معرفة الفرد لأداء مهامه من متطلبات إشباع حاجات المستوى 
الأعلى . فاذا كان الفرد يؤدى عملا ذا معنى وأفمية. ومسئولا aie‏ مسئولية شخصية» فلن Sass‏ إشباع لحاجات المستوى 
الأعلى إلا إذا توافرت ‏ بشكل معين معلومات مرتدة عنه . وقد تنشأ المعلومات المرتدة Lal‏ عن العمل نفسه» أو عن الآخرين. 
مثل المشرف والزملاء أو العملاء. و يتلقى مندوب المبيعات معلومات مرتدة عن حجم الطلبات» وتقديرات مدير المبيعات/ فيما 


- l۳ 


يحصل عليها مراقب الصيانة من خلال رؤيته لدوران الآلة بنجاح , وكذلك من مدير المصنع والعمال الآخرين . وأخيرا يمكن أن 
يتلقى صراف البنك معلومات مرتدة حول إنجاز العمل من الزبائن الراضين عن الخدمة gh)‏ غير الراضين عنها) أومن مدير 
الفرع والزملاء الصيارفة*" . 
اطلق على تنوع al gl‏ ووحدتهاء وأهميتها, ودرجة حرية التصرف فيهاء والمعلومات المرتدة حولها مصطلح «الجوائب 
الجوهرية» لأنها ترتيط مباشرة بتحقيق الرضا الذاتى'" و يعرض شكل )0—1( نموذجا نظريا للفوارق الفردية الواجب اخذها فى 
الاعتبار عند تصميم الوظائف" . و يصور هذا النموذج العلاقة بين الخصائص الجوهرية للوظيفة, والحالات النفسية الأساسية: 
والنتائج الشخصية foal‏ ودرجة قوة الحاجة للتقدم لدى العامل أو الموظف . 
Lady‏ هووارد فى النموزج فانه بلزم أن تكون الوظيفة الأعلى من حيث إمكانيات الدافعية مرتفعة فى الحالات التفسية الثلاث . 
فاذا كانت واحدة أو AST‏ من الحالات النفسية فى الوظيفة منخفضة؛ فيتوقع أن يكون مستوى النتائج الشخصية ونتائج العمل 
منخفضة . فعلى سبيل المثال: إذا كان مراقب الصيانة يشعر بأنه مسئول شخصيا Lac‏ يعتقد أن ما يقوم بعمله ذو معني ولكنه يتلقى 
معلومات عن أدائه بصورة فير منتظمة وفى أوقات متباعدة» فان تحقيق نتائج متميزة فير مضمون . 
و يطرح شكل  1(‏ ) أيضا مفاهيم عملية للتوسع فى الخصائص da paged!‏ للوظيفةء على النحو JON‏ : 
١‏ الجمع بين المهام : وتفكس هذه الاستراترجية العملية الإبتعاد عن التخصص الدقيق الذى قضت به الادارة العلمية وذلك 
بتجميع المهام ذات التخصص flo!‏ فى وحدة عمل أكبر. فبالنسبة للصراف فى البنك؛ يمكن عمل ذلك بأن يكون مسثولا عن 
عدة معاملات تتعلق بالز بون وليس بمعامله واحدة . ويؤثر الجمع بين المهام على كل من تنوع المهام. ووحدة المهام . 


الح ت en : plight‏ مستوى عال من الدافعية لدى 
الفرد فى أداء العمل 

تكو ين وحدات 5 

إقامة علاقات توى عال 

معا 5 من الأراء 


مستوى JU‏ 
التوسع راسيا فى الأعباء ; من الرضا بالعمل 


فتمح قنوات نسبة متخفضهة من التغبير 


للمعلومات 


ودوران العمل 
المرتدة 
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٣‏ تكوين وحدات عمل متجائسة : يركز هذا الجهد على «ملكية» الوظيفة باعطاء العامل مسئولية ثابتة foal‏ محدد . فيدلا من 
تخصص مندوب المبيعات فى تصريف سلعة واحدة Aia hii‏ يكون مسئولا عن مبيعات كل منتجات الشركة لفئة محددة 
من الز بائن و بذلك يتوافر الاحساس بوحدة العمل وأهميته لدى الفرد. 

. جديدة لعمله باقامة علاقة مباشرة مع العملاء‎ GU تكوين علاقات بجمهور المستفيدين : من الممكن أن يكتسب العامل‎ - ١ 
بشان حالة السلعة عند وصولها لمكان العميل. فباعطاء هذا المراقب فرصة‎ JEU فقديتعلق مراقب الشحن. على سبيل‎ 
التحدث إلى العميل مباشرة؛ أو زيارة مكان العميل» تتوافر له فرصة زيادة التنوع ودرجة من الاستقلالية والمعلومات المرتدة‎ 
المرتبطة بالوظيفة . زيادة على ذلك فان إدخال شى جديد على الوظيفة؛ مثل إجراءات تحميل جديدة. تقلل من الاضرار‎ 
. بالبضائع عند الشحن وقد يؤى إلى زيادة أهمية الوظيفة وتحسين الأداء بالمنظمة‎ 

؛- التوسع راسيا ف المسنوليات : يتعلق هذا الجانب بتوفير قدر أكبر من الحرية والمسئولية فى أداء العمل . و يمكن أن يشتمل 
التركيز الراسى لصراف البنك على جوائب مثل صلاحية أكبر فى وضع جداول العمل» وتحديد طرق العمل؛ وفحص الجودة 
وتدريب العاملين الاقل خيرة فى العمل»ء وتحديد سرعة foal‏ واستنباط حلول جديدة لمشكلات العمل . وتؤثر استراتيجية 
التنفيذ على درجة الاستقلالية والتنوع ووحدة المهام وأهمية الوظيفة بصورة مياشرة . 

o‏ فتح قنوات للتفذية المرتدة : يساعد توفير الفرصة للعاملين للحصول على أكبر قدر من المعلومات المرتدة, على معرفة ما إذا 
كان أداؤهم قد تحسنء أوانخفض أو ظل ثابتا . وتركز أغلب قئوات التغذية المرتدة على المعلومات التى ترد للموظف من 
رئيسه المباشر . والأسلوب الآخر هو معرفة مستوى الأداء من الوظيفة مباشرة . فبالنسبة لصراف البنك: يمكن أن تتوافر له 
معلومات مرتدة من خلال احتفاظه ببيانات خاصة وحساب عدد المعاملات والاخطاه واستخدام نظام الحاسب JYI‏ المباشر 
بفرض امداد الموظف ببيانات إضافية حول الأداء. 


واخيرا يشير النموذج إلى أن الحاجات النفسية العلياء وخاصة قوة حاجة التقدم لدى الفرد» تمثل الاعتبارات الأساسية لاجراء 
تفييرات فى تصميم الوظائفلاذ أن لبعض العاملين حاجات قوية للتطور الذاتى: وزيادة مهاراتهم وقدراتهم: ولتعلم مهارات 
جديدة. فقد بحتاج المحاسب الشاب الذى يعمل فى مجموعة مراجعين؛ مثلا. إلى تنمية مهارات تشخيصية وتحليلية جديدة . وقد 
تساعد تنمية هذه المهارات ذلك الشخص فيما بعدء فى الانتقال أو الترقية إلى إدارة الخدمات الادارية حيث يتركز العمل فى تبادل 
الراى مع العملاء فى مسائل تتجاوز أعمال المراجعة إلى مسائل إدارية . و يتميز الأشخاص من أمثال هذا المحاسب: بقوة الدافع 
الشديدة نحو التقدم والنمو . 


من ناحية اخرى لا يستطيع اى شخص أن يكون محفزا عن طريق عمله حتى لو كانت الحالات النفسية الاساسية نشطة وعاملة . 
فقد يكون مساعد مدير مؤسسة صغيرة للتوفير والاقراض _مثلا ‏ راضيا تماما بوظيفته و يعتقد أنه يوظف مهاراته وقدراته إلى أقصى 
حدودهاءوقد يرفض الترقية لوظيفة مدير فرع بالمكتب الرئيسى فى وسطالمدينة GY‏ حاجته للتقدم ضعيفة من ذلك الوقت . ويوضح 
شكل (1-7) انه من الممكن أن يكون لقوة حاجة التقدم تاثير وسيط او توفيقى على العلاقة بين نتائج الوظيفة ونتائج العمل" . 
ويوحى هذا لشكل بان العاملين من ذوى الميول القو ية نحو التقدم تكون دافعيتهم إيجابية حينما تتوافر قى وظائفهم الجوائب 
الجوهرية مما يؤدى إلى مستوى عال من الرضا والاداء وانخفاض فى معدلات التغيب عن العمل ودوران العمل . و باللقابل/ قد 
يتفاعل الافراد الذين تكون حاجة التقدم لديهم ضعيفة بصورة مفايرة تجاه الوظائف التى تتميز بالخصائص الجوهرية . وقد يثير 
التنوع؛ ووحدة مهام الوظيفةء والاستقلالية ‏ الشعور بضرورة GSS‏ الفرد لقدراته ومهاراته حتى يتمكن من أداء العمل بفعالية . 
ومن المحتمل أن يكون ذلك أحد الأسياب وراء اختلاف نتائج الا ثراء الوظيفى . ومن المتوقع أن تكون لأى محاولة لاثراء وظائف 
مجموعة من العمال نتائج متباينة؛لان اله 'ملين الذين يتميزون بحاجات عالية للتقدم سيستجيبون بصورة إيجابية لمشروع إعادة 
تصميم الوظائف؛ فيما تكون ردود فعل الذين لا يميلون إلى إشباع حاجات التقدم سلبية . 
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مستوى Sle‏ من الدافعية الذاتية 
مستوى عال من الرضا بالعمل 
مستوى عال من الجودة فى العمل 
معدل متخفض للتفيب ودوران العمل 


المستو بات العليا لتجوانب الاساسية 
من خصائص الوظائف 


تنوع المهام 
درجة الاستقلالية فى اداء المهام 


أهمية المهام النتائج 

وحدة المهام n‏ مشکلات التكيف 

المعلومات المرتدة : ; - كثرة الأخطاء فى الاداء 
معدلات عالية من دوران العمل 
والتغيب 
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ومن الضرورى التنبيه فنا إلى ضرورة الحذر فى تناول موضوع الفروق الفردية: إذ ينبفى على المديرين تجنب تصنيف العاملين 
معهم على نحو جامد Gully‏ لأى فترة من الزمن؛فحاجات الفرد قد نحفير بمرور الزمن كما أشرنا إلى ذلك فى حديثنا عن الدافعية . 
ففى فترة معينة يمكن للمديرين أن يتعرفوا على العاملين الذين يحتمل أن يتفاعلوا إيجايا مع الوظائف ذات الخصائص الجوهرية. 
وأولئك الذين يحتمل أن تكون استجابتهم سلبية. ولكن بعد فترة أخرى قد تظهر حاجات للنمو والتطور عند افراد معينين؛ بعد ان 
كانت ساكنة لوقت طويل. ومن ثم يصبح هؤلاء من المرشحين لاجراء تغييرات فى تصميم وظائفهم . وليس من العدل أن تحجب عن 
هؤلاء فرص حاجات التقدم بابقائهم فى وظائفهم الحالية لضعف حاجه التقدم لديهم ف وقت سابق . فاذا فشلت المنظمة فى توفير 
وظيفة جديدة لفرد من هؤلاء تتحدى قدراته فانه سيتركها . 


أبحاث حول gipa‏ خصانص الوظيفة : 
على الرهم من الحداثة النسبية لنموذج خصائص الوظيفة, فقد أجريت العديد من الدراسات لاختبار آثار الفروق الفردية على 

العلاقة بين خصائص الوظيفه وسلوك العاملين . وقد كشفت بعض تلك الدراسات عما يلى : 

١‏ كشفت الدراسات التى تئاولت قوة حاجة التقدم عن تأبيد يتراوحع بين ضعيف ومتوسط للمفهوم القائل إن استجابة العاملين 
من ذوى حاجات التقدم العالية للوظائف التى تتميز بقدر Ile‏ من التنوع والاستقلالية ونظام المعلومات المرتدة ووحدة المهام 
-استجابة ula!‏ . و بالرغم من أن بعض المشكلات المرتبطة بهذه الدراسات تفكس طريقة إجراء البحث, إلا أنه ما زال 
هناك سؤال حول ما إذا كان لقوة حاجة التقدم أثر على الطريقة التى يتفاعل بها الناس مع الوظائف”" ” . 

؟ ‏ لقد ظهرفى كل من الدراسات الميدانية والمختيرية أن الاطار القيمى للعامل من الخصائص الفردية الهامة التى تؤثر على رد 
الفعل لأ بعاد الوظيفة . فقد اتضح من دراسة شملت خمسمائة عامل فى سبع وأربعين وظيفة من إحدى عشرة منظمة مختلفة 
أن للقيم الثقافية للعمال فى المناطق الحضرية والريفية أثرا has‏ على استجاباتهم"" . 


"هما 


ففيما كانت استجابة العمال الريفيين إيجابية نحو الوظائف المعقدة. كان العمال الحضريون أكثر Lay‏ بالوظائف المتخصصة . وفى 
دراسة مختبرية تم تصنيف مفردات البحث على أساس فئة تهتم بالقيم الداخلية أو الذاتية للعمل cg!)‏ تميل نحو محتوى الوظيفة 
مثل الانجاز والتحدى وتنمية مهارات جديدة). وفئة تهتم بالقيم الخارجية أو المظهرية (أى تميل نحو العوامل المحيطة بالوظيفة مثل 
الانتماء للجماعة والصداقة وسياسات التوظيف)»اتضح من هذه الدراسة أن مفردات البحث التى تهتم بالقيم الداخلية للعمل أكثر 
رضا بالوظائف المعقده فيما كانت استجاية مفردات البحث التى تهتم بالقيم الخارجية للعمل تميل نحو الوظائف الأكثر تخصصا"" . 

أظهرت النتائج المحدودة حتى الآن أن الفروق الفردية قد تؤثر على الطرق التى يتفاعل بها الأفراد مع وظائفهم . و بالرغم من تلك 
النتائج المثيرة للاهتمام . هناك مشكلات قائمة يلزم على المديرين أخذها فى الاعتبار : 

اولاء ان قائمة الخصائص الفردية لا نهائية . ومع تأكيد قوة حاجة المستوى الأعلى كاحدى الخصائص الهامة, إلا انها لا تبقى 
كذلك بالنسية لبعض العاملين فى بعض المنظمات أو المواقف . لذلك يبقى السؤال حول أى الخصائص الشخصية pal‏ فى الموقف 
المعين دون إجابة . 

ثائياء أن أغلب الخصائص الشخصية مئل الحاجات والرغيات والدوافع هى عوامل ديناميكية ومتغيرة نسبيا كما وردت الاشارة 
سابقا. فاى تغيير طفيف فى بنية حاجة من حاجات الانسان قد تحول رد فعله تجاه الوظيفة من حالة رضا إلى حالة من عدم الرضا, 
والعكس صحيح Loud‏ 

ثالثا. أن المعنى الدقيق لعبارات كثيرة ما رال غير واضح » مثل «إدراك مغزى الوظيفة» (حالة نفسية أساسية) أو «الدافعية 
الذاتية للعمل» (النتائج)'" . 

ويتجه الفكر المعاصر نحو الاعتقاد بان خصائص الوظيفة تؤثر على مستوى الدافع «الذاتى» لدى الموظف . ولنتذكر هنا أن النقاش 
حول نظرية التعزيزفى الفصل الخامس قد اتجه نحو الحديث عن إمكانية الدافعية «الخارجية» للمكافات مثل الاجر والترقية 
والتقدير. و بالر بط ما بين تصميم الوظائف ونظرية التعزيز. يستطيع المدير ان يحفز العاملين عن طريق عوامل تعزيز «خارجية» أو 
إحداث تغييرات «جوهرية» فى تصميم الوظائف . 

اخيراء ما زال مقياس الخصائص الشخصية غير مكتمل . و بدون هذه المقاييس. فان محاولة تصنيف الأفراد فى مجموعات صغيرة 
لبرامج إعادة تصميم الوظائف لن تكون مضمونة النتائج . كما أن العلوم السلوكية لم تبلغ بعد المرحلة التى تتوافر فيها للمديرين 
الأساليب الدقيقة والموئوق بها للتشخيص والتنيؤ. 

حتى لو سلمنا بتلك المسائل الواردة Like‏ فان نموذج خصائص الوظيفة قد أحرز خطوات متقدمة فى مجال معرفة رد Jai‏ 
العاملين لبرامج تصميم الوظائف . وعلى ذلك» لم يعد لازما على المديرين توسيع وإثراء وظائف كل العاملين بطر يقة عشوائية : إذان 
النموذج لا يوفرفقطمفاهيم تطبيقية واضحة تساعد على التخلص من أسلوب «العشوائية» فى الاثراء الوظيفىءيل و ينبه أيضا إلى 
ضرورة الاهتماع SL‏ الفروق الفردية على إجراء أى تغديرات على تصميم وظيفة الفرد . 


ملخص لاستراتيجيات تصميم الوظائف : 

تعرضنا فى نقاشنا لموضوع تصميم الوظائف إلى أر بعة أساليب : الادارة العلميةء والتناوب الوظيفى» والتوسع الوظيفى» والا ثراء 
الوظيفىء وإعادة تصميم خصائص الوظيفة بحيث تؤخذ الفروق الفردية فى الاعتبار. و يعرض جدول (1 -۷) ملخصا لتلك الأساليب 
الأ das‏ يكشف هذا الجدول عن ثلاث نقاط رئيسية : 
اولا -يستند أسلوبا الا ثراء الوظيفى» وإعادة تصميم الوظائف دون سواهما- على أطر نظرية حيث استفاد الأسلوب الا ول من 
نظرية هيرز بيرج ذات العاملين؛ فيما استند الأسلوب الثانى على مدخل الترتيب الهرمى للحاجات كأساس له . و بالرغم من الخلاف 
الذى يدور حول نظرية هيرز بيرج إلا أنه يلزم عدم التقليل من أهمية الاطار النظرى لفهم المتفيرات الجوهرية وعلاقتها بالمتغيرات 
الأخرى والنتائج المحتملة فى توجيه مسار عمل العلماء السلوكبين والمديرين الممارسين على السواء . 


~ \OV_ 


| جدول ١‏ ۷ ملخص لناهج تصمدم الوظائف 


استجابة العامل سلبية بسبب القدر الوافر 
من المللء. الذى يظهرفى مفنويات 
اللكائل ودوراق التسين» والتكلفة التعالية فر ب 
والأجور والمزايا الاضافية . 

Gy SNe Gl. م ای‎ Sees 
الروح المعنو ية للعاملين.تبقى الوظيفة الاصلية‎ 
كمافي دون تسفييريركزالانتقاد على‎ 
استخدام الادارة لهذا الاسلوب كاداة لمرقع‎ 
اة وتفش العبالة:‎ 

نتائج إيجابية على وجه العموم. تتركز 
الشكلات على عدم ملاعمة النظرية وصفوية 
التنفيذ وعدم أعتبار الفروق التكنية والفردية. 

نتائج إيجابية لكتهامن dine‏ محدودة. 
تشمل المشكلات تحديد رفاس عدد غير محدود 
للخصائص الفرديه وطبيعة الحاجات الانسانية المتفيرة 
والغموض المرتبط بمتفيرات التموذج والعلاقات . 


التركبيز على الكفقاءة من خلال التخمصس 
fanny‏ ات pay‏ تبه flac’)‏ گرا 
العمليات 


أا ا مقن شب fj Sala‏ ا 
ممائله (تنارب) او 1 يتح التوسع 3 
الوذ h‏ نشفة Lrads a3)‏ (التوسم) 7 لتشمل مهام 
أخرى إضافية . 


يستند على نظلرية هيرزبيرج»يركز على 
التوسع الراأسى بزيادة السئولية 
ودرجة حرية التصرف والتحدى فى الوظيفة . 

يركز هذا الأسلوب على الخمائص 
ae pay‏ للوظيفة للتعرف على ردود 
الفعلالمختلفة من قبل الأفراد تجاه 
الوظائف.يتم تحديد by‏ الحاجة 


الادارة العلمية 


التئاوب الوظيفى 
والتوسع الوظيفى 


الاثراء الوظيفى 


للتقدم كمتفير وسيط وهام . 





ثانيا يختلف كل منهج لتصميم الوظائف من حيث مجال التركيز. فبينما تركز الادارة العلمية على التخصص الوظيفى وتكرار 
العمليات والمتطلبات المحدودة من المهارات كوسيلة لتحقيق الكفاءة التنظيمية ‏ يمثل التناوب والتوسع الوظيفى استراتيجيات قصيرة 
المدى تركز على التوسع الافقى أعدت لقابلة مشكلة العنصر الانسائى التى ارتبطت بأسلوب الادارة العلمية فى تصميم الوظائف . 
وتشمل معابير النتائج : التركيز على كل من إنجاز المهام . واتجاهات ginny‏ يات العاملين معاء حيث يركز الاثراء الوظيفى على تطو ير 
كفاية العامل وتحسين معنو ياته من خلال التوسع الرأسى فى مهام الوظيقة . أخيراء يركز أسلوب إعادة تصميم خصائص الوظيفة 
على إعادة تصميم الخصائص الجوهرية للوظيفة وعلى ضرورة مراعاة الفروق الفردية بين العاملين فى ذات الوقت . 
ثالثا ‏ هناك نتائج ومشكلات مختلفة ارتبطت JS‏ منهج لتصميم الوظائف . فبينما أدى تركيز الادارة العلمية على التخصص 
الوظيفى إلى نشوء مشكلات الاغتراب التفسى للعاملين» يمثل التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى طرقا «بديلة مؤقتة» نتجت عنها 
تغبيرات طفيفة فى وظائف العاملين . أما نتائج برامج الاثراء الوظيفى الايجابية يوجه ple‏ فقد غطى Yate‏ الانتقاد الموجه لاساسها 
النظرى والمشكلات المرتبطة بالتنفيذ وعدم مراعاة الفروق الفردية فى ردود الفعل تجاه الوظائف التى تم إثراؤها . 

اخيراء فان الشواهد التى تدعم أسلوب إعادة تصميم خصائص الوظيفة قد وردت فى عدد محدود من الدراسات . وتتمثل إحدى 
الميزات الايجابية لهذا الأسلوب فى أن الفردية تمثل عنصرا هاما فى إطاره العام . ومع ells‏ فقد ظلت قائمة الحاجات الانسانية غير 
المحدودة نسبياء وطبيعتها المتفيرة, والاساليب المستخدمة فى قياس الفروق الفردية ‏ مشكلة أساسية . 

لقد حققت هذه الاساليب المختلفة كما بوحى بذلك هذا الفرض الموجرّ ‏ تقدما ملحوظا خلال هذا القرن. ومع US‏ فاننا لم 

نبلغ بعد المرحلة التى يتفق فيها العلماء السلوكيون والمديرون على قبول نظرية او استراتيجية معينة لتصميم الوظائف . وسنقدم فى 
الحزء التال أمثلة توضدحية لتطبيقات معينة فى تصميم الوظائف يفرض إلقاء الضوء على النجاحات والاخفاقات التى صادفها أى 
من هزه التطبيقات . 
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تطبيقات تصميم الوظائف 


نسبة لأهمية هذا الموضوع للاداء التنظيمى» فقد وجدت مناهج تصميم الوظائف اهتماما كبيرا فى العالم الصناعى . وق الواقع, 
كشفت دراسة أجريت على اكبر المؤسسات فى قائمة pS)‏ خمسمائة شركة _التى أعدتها مجلة فورشن (Fortune)‏ أن نسبة عالية 
من الشركات المستجيبة؛ إما أنها قد حاولت تنفيذ برامج لتصميم الوظائف, أو أنها فى الطريق لذلك؟" . 

تضاولت المنظمات المختلفة مشكلة عدم الرضا الوظيفى والسام بطرق مختلفة ولتقديم عرض موجز للقارىء عن تطبيقات تصميم 
الوظائف فسيتم تناول الاسالبب التى ابتدعتها ثلاث منظمات )\( جنرال (Y) ) 6. Foods) jogs‏ وساب وفولقو (Saab and Volvo)‏ 
(Y)‏ جنرال موترز (General Motors)‏ . و يجب عند استعراض هذه الأساليب الثلاثة لتصميم الوظائف النظر فى الاستراتيجيات والطرق 
الختلفة المستخدمة ف المنظمات الثلاث المكونة للعينة . ففى بعض الحالات تكون الاستراتيجية الرئسية الاثراء الوظيفى Lasts‏ 
تكون فى حالات اخرى توليفية من التناوب الوظيفى والاثراء الوظيفى» وفى بعض الحالات الأخرى يكون التركيز على العمل الجماعى 
وإعادة تصميم خصائص الوظيفة . 


تجر به جنرال قودز (general foods)‏ 

فكرت شركة جنرال فودزفى عام VATA‏ فى إنشاء مصنع لانتاج أغذية الحيوانات الأليفة فى تو بيكا بولاية كنساس . و بسبب 
المشكلات المستمرة فى مصانعها القائمة. مثل مشكلات : فساد المنتجات, والتخريب ؛ وتوقف العمل المتكرر» وانخفاض الروح 
المعنوية للعاملين ؛ رات إدارة الشركة محاولة تطبيق أساليب سلوكية مبتكرة على المصنع الجديد . تم تصميم المصنع الجديد بحيث 
يتفق مع أسس تطو ير المهارات والوظائف التى تتحدى قدرات العاملين والعمل الجماعى . 


و يشمل التصميم الجديد سبعة جوائب رئيسية : 

-١‏ مجموعات عمل مستقلة : تم تقسيم قوة العمل المكونة من سبعين عاملا إلى فرق يضم كل منها ما بين سبعة إلى أر بعة عشر 
عاملاء وتم تقسيم الفرق إلى نوعين : )١(‏ فرق olla‏ وتتولى عملية الانتاج الفعلى (Y)‏ فرق التعبئة والتخليف وتشمل 
مسئوليتها التغليف والتخزين والشحن . تدار هذه الفرق بوساطة العمال أنفسهم حيث يتولون تحديد المهمات وتمحيص 
واختبار الأعضاء الجدد إلى جائب المسئولية المضافة لا تخاذ القرارات فى قطاعات كبيرة من العمليات الانتاجية . 

-٣‏ مهام وظيفية تتحدى قدرات العاملين : تم تصميم الوظائف للتخلص من العمليات الروتينية والمملة بقدر الامكان بحيث 
تشتمل كل وظيفة سواء أكانت فى خط الانتاج أو فى المستودع على درجة عالية من التنوع والاستقلال والتخطيط والاتصال 
المتبادل مع الفرق الأخرى؛ ومسئولية تشخيص ومعالجة المشكلات الميكانيكية:؛ أو المرتبطة بالعمليات . 

7“ تقل بسٍالوظائف وحوافز التعلم : حيث إن كل مجموعة من الوظائف قد تم تصميمها على أساس مستوى واحد من التحدى, 
فمن الممكن استخدام تصنيف واحد لكل العاملين, كما يمكن ان يتلقى العاملون زيادات فى الرواتب فى حالة تنمية قدرات 
جديدة والبراعة الفائقة فى اداء أعمال مختلفة . وف الواقع» تدفع مكافات لأعضاء الفريق كلما تعلموا اكثر عن عمليات 
aval‏ . 

٤‏ - توفرالمعلومات :على غير ماهو مألوف فى الأعمال الصناعية: يتم تزو يد العاملين بالمعلومات الاقتصادية اللازمة عن درجة 
الجودة والكميات والتى Bale‏ ما تكون lads‏ على المشرفين والمديرين . 

ه ‏ الادارة الذاتية :يتم وضع الأنظمة والاجراءات عندما تظهر الحاجة لها بدلا من العمل وفق أنظمة وإجراءات مقررة سلفا. 
و يؤدى ذلك إلى تقليل الأنظمة غير الضرورية لتوجيه العمل فيما حددت فقط الخطوط العريضة أو الأنظمة الأساسية؛ وقد 
بندت هذه بوجه rale‏ على الجهد المشترك لأعضاء الفريق. 
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1 هزاياالمراكزالوظيفية : تم إزالة جميم المزايا الملخصصة لبعض المراكز مثل الأماكن المخصصة لوقوف سبارات معينة. Lly‏ 
فى ديكور المكاتب والفرف وتخصيص مداخل ومرافق Zee‏ كالطاعم . لاشخاص فى مراكز معينة دون غيرهم i‏ بحيث أصبح 
هناك مكان واحد لوقوف كل السيارات ‏ ومد J>‏ واحد لجميع العاملين ؛ وموظفى المكاتب: وعمال المصتع, على السواء وديكور 
موحد لكافةه مرافق المصنع . اتخذت هذه الاجراءات لدعم فكرة العمل الجماعى داخل المصنع . 

۷- المعرفة والتقويم: من السمات الرئيسية البارزة للمصنع الالتزام بالتقو يم المستمر لانتاجية المصنع, واتجاهات العاملين 
وروحهم المعنوية. وقبل الشروع فى إجراء أى تفبيرات . يتم إجراء تقو يم لا ثرهذه التغييرات على كل من الانتاجيةء والروح 
piali‏ للعاملين؟؟. 


لقد واجهت إدارة المصنع الجديد ‏ كما يحدث عادة فى أى مشروع لاعادة تصميم الوظائف ‏ عددا من المشكلات فى مرحلة 
التذفيد : 
اولا -ظهر الشعور بالقلق بين العاملين فيما يتعلق بمعدلات الأجور. وقد كانت هناك أربع فئات أساسية للأجور: 
)1( الفئة الابتداثية (Y)‏ الفثة المفردة (إتقان وظيفة أو عمل واحد) (Y)‏ فئة الفريق (إتقان لكل أعمال الفريق) )£( فئة المصنع 
(إتقان كل الوظائف فى المصنع). و بما أن قرار تحديد فئات الاجور من مسئولية رئيس الفريق, فقد برزت بعض المسائل الخاصة 
بتحديد درجة التمكن من الوظيفة وما إذا كانت الفرص متساو ية بالنسبة للعمال لتعلم الأعمال (الوظائف) المختلفة . 
ٹانيا بماأن الفلسفة التى نتبعها الادارة فى هذا المصنع تختلف عن فلسفتها فى إدارة المصانع الأخرى التابعة ASU‏ فقد كانت 
هناك صعو بات تستجد كلما تفاعل العاملون بالمصنع الجديد مع الأفراد الآخرين فى الشركةءو ينشأ عن ذلك مقاومة وعدم تأبيد 
لسياسة الشركة . 

اخيراء لم تتفق توقهات فئة able‏ من العاملين مع فلسفة العمل الجماعى بالمصنع . وقاوم بعض العاملين اتجاه التوسع فى 
مسئوليات الوظيفة وفكرة العمل الجماعى . و يعكس ذلك مرة اخرى» أنه من الممكن أن يكون للفروق الفردية للعاملين أثر كبير على 
فعالية اى اتجاد لاعادة تصميم الوظائف . 


هل نجح المصنع الجديد في ظل هذا النظام المبتكر؟ أشارت التجر بة إلى نتائج إيجابية بعد تقو يم فترة ثمائية عشر شهرا من 
العمل بهذا النظام . فقد انخفضت التكاليف الثابتة غير المباشرة, مثلا. بنسبة Lec >۲١‏ هى عليه فى المصائع القديمة؛ كما انخفضت 
الوحدات المرفوضة بنسبة Lahi AY‏ أصبح سجل السلامة للمصنع أفضل سجل على مستوى الشركة كلها. أما فى الجائب البشرى فقد 
ارتفعت الروح äs pia ll‏ للعاملين ؛ وكانت معدلات Sal ree wel‏ من Jall‏ العادى ف محال الصناعه بنسية Lesa Z A‏ كان دوران 
العمل أقل من المتوسط العاع بكثير. 


مع أن النجاح المبدئى لمصئع شركة جنرال فودز يدعم و يشجع البرامج الكبرى لاعادة تصميم الوظائف. إلا أنه يتعين على 
المديرين ملاحظة أن هناك عوامل محددة بمصنم اغذية الحيوانات . سهلت نجاح البرنامج ` 
اولا : أن مشروع إعادة تصميم الوظائف قد نفذ فى مصنع te‏ ولعله من الا يسر تغيير توقعات العاملين فى وضع جديد» عن 
مجابهة وضع راسح عميق الجذور فى مصنع قديم . 
ثانيا لم يعزل المصنع الجديد جغرافيا عن بقية أجزاء الشركة الأخرى فحسبء بل إن القوى العاملة فيه أيضا محدودة نسبيا ۷١(‏ 
عاملا) ولا تنتمى لاتحادات نقابيةء مما أوجد مصنعا فريدا يجعل التحكم فى عوامل الضغط الداخلية والخارجية ممكنا أو على 
الأقل ‏ التخفيف من تأثيرها وحدتها. 
ثالثا ‏ تناسي التقنية المستخدمة ف الانتاج التغدير فى تصميم الوظائف و بالتحديد : 
)1( تم تصميم العملية الانتاجية بحيث يترك المجال لتاثير اتجاهات وأداء العامل على تكاليف الائتاج وجودة المنتج, 
(Y)‏ من المجدى فنيا واقتصاديا إزالة بعض الوظائف ذات المهام التكرارية والمملة . 
(T)‏ نظرا لطبيعة انسياب Joell‏ فلا بد من توافر نظام للا تصال والتفاعل بين العاملين كمطلب أساسى للاداء الجيد. 
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و بذلك تتناسب فكرة العمل الجماعى تماما فى هذا المصنع . اخيراء هناك التزام من جانب الادارة تجاه الأسلوب الجديد والمبتكر 
لتصميم الوظائف؛ و بدون هذا الالتزام  Cole‏ من جانب الادارة العليا ‏ يتوقع أن تمارس الجماعات الأخرى ضغوطا مكثفة لجر 
المصنع الجديد للواكبة السياسات والممارسات القائمة فى الشركة . 


كيف بمكن للمرء تقو يم تجربة جنرال فودز فى مجال تصميم الوظائف فى الوقت الحاضر؟ لعل كلمة «مزيج» فى الأكثر دقة" 
لوصف التجربة . فقد طبقت الشركة نظاما لتصميم الوظائف يشبه إلى حد ما ذلك المطبق فى المصنع الجديد. فى مصنع ثان لصناعة 
اغذية الكلاب فى تو بيكا. Sly‏ للقهوة فى نيوجيرسى» وتعتزم تطبيقه فى مصنعين فى المكسيك, وعلى موظفيها فى مكتبها الرئيسى فى 
هوايت بلينز (Whore Planes)‏ ومع ذلك فما زالت تكلفة الانتاج ودوران العمل وحوادث العمل فى مصنهها الأصلى فى تنوكا اقل مما 
فى عليه فى المصائع الأخرى للشركة . 

من ناحية أخرىء حدث عدد من التغديرات الجوهرية فى نظام تصميم الوظائف فى مصنع تو بيكا الاصلى شملت تغبير الادارة 
العليا Slob areal‏ جديدة. والحد من درجة الاستقلالية والادارة الذاتية والتطور الذاتى لاسلوب الفريق. أحدثت هذه التفييرات 
تعديلات جوهرنة ف الفكرة الأصلبة لتصميم الوظائف . وقد Vc‏ الكتاب فده التقبيرات إلى «البير وقراطية الزاحفة» وضعف الالتزام 
من ile‏ الادارة العليا لشركة جنرال فودز” . وف الواقع لم يتم دمج أو قبول الخطة الأصلية لمصنع تو بيكا بصورة متكاملة فى جهاز 
الشركة التنظيمى؛إذ أن الأمر يقتضى إحداث التفييرات قبل الحصول على قبول التجر بة فى الجهاز الكلى الشركة . 


ale‏ الدروس التى يمكن ان يتهلمها المديرون من تجر بة تو بيكا فى إعادة تصميم الوظائف ؟ 

اولا-يتعين على المديرين اعتبار العوامل المساعدة: التى سبق عرضهاء كدلالة على أن العوامل الموقفية (مثل الموقع والتقنية 
والمصنع الجديد) يمكن ان تؤثر على نجاح أى برنامج لتصميم الوظائف . 

ثانيا يجب أن تتكامل برامج تصميم الوظائف مع الجهاز الكلى للمنظمة وأن يتم قبرلها من جانب المنظمة ككلءإذ يندر استبقاء 
مثل هذا النظام المختلف جذريا عن بقية أجزاء المنظمة فى معزل عنهاء و بمعنى GST‏ ينبغى أن يكون لدى المديرين الاستعداد لاجراء 
تعديل فى برامجهم Lee‏ كانت عليه فى الخطة الاصلية . 


وعموما تشير تجربة تو بيكا إل أنه من اللازم على المديرين تشخيص وتحليل المواقف المعينة فى منظماتهم بدقة ليتمكنوا من 
تحديد العوامل المساعدة والمفيدة لنجاح البرنامج . 


تجربة تصميم الوظائف ف السو بد : 

واجهت شركتا ساب وفولفو أشهر شركتين لصناعة السيارات فى السو يد ف اواخر الستينيات واوائل السبعينيات من هذا 
القرن مشكلة "isisa‏ حيث بلغ معدل دوران العمل فى الكثير من المصانع وخطوط التجميع <٠٠‏ سنو ياأوتجاوزهاءفيما قاربت 
نسمة التفيب عن العمل .2۲١‏ زيادة على el‏ كشفت دراسة على مستوى القطر أن ٤‏ فقطمن كل ٠٠١١‏ طالب من خريجى المدارس 
الثائو ية قد عبروا عن رفبتهم فى شغل وظائف عمالية فى المصانع . ولم ينتج عن ذلك وجود صعوبة متزايدة فى شغل الوظائف المنتجه 
foc‏ تزايد باستمرار الاعتماد على العمالة الاجنبية (تشكل العمالة الأجنبية ZOA‏ من القوى العاملة) مما أدى إلى ظهور 
مشكلات ف التعيين والتدريب وتفشى ظاهرة الاضرابات غير المشروعة. 

ترى إدارة «ساب» ضرورة إعادة النظر فى هذا alas YI‏ المكلف فى مشكلات العاملين» ولا بد ان يكون الهدف ا ول لاى تفاعل مع 
هزه الظروف المحافظة على مستو يات عالية من الانتاجية . فعند تنفيذ أى برنامج لحل مشكلات القوى العاملة sl)‏ كما أسمته ساب 
زيادة الديمقراطية الصناعية). لابد من تحقيق مستوى مرض من الانتاجية . و يتطابق ذلك مع ما أكدناه سابقا من انه لا بد أن 
pia‏ برنامج إعادة تصميم الوظائف بجانبين : إنجاز المهام واستجابات العاملين (انظر شكل .)١- ١‏ إذ أن الاهتمام Giles‏ واحد 
دون الآخر يؤدى إلى مشكلات AST‏ تعقيدا . 
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يركز مشروغ ساب لاعادة تصميم العمل أساسا على مصئع محركات السيارات حيث نتم تشغيل l‏ بعة خطوط إنتاج ‏ قميص 
الاسطوانة ورأس الاسطوانة وذراع التوصل والعمود المرفقى. تم استبدال خط تجميع المحركات التقليدى بجماعات صغيرة تتكون 
بتجميع نصف اجزاء المحرك ‏ تأخذ هذه المهمة؛ Bale‏ عشر دقائق» أو الالتفاف حول chall‏ وتجميع كافة اجزائه فى نصف ساعة . 
لقد كان المتوسط العام للعملية التى يقوم بها العامل بنظام خط التجميع التقليدى أقل من دقيقتين و يمكن أن يحدد الفريق أيضا 


لقد كانت النتانج daly YI‏ لبرنامج Sole}‏ تصميم الوظائف متباينة منها الايجابى» ومنها السلبى: ومنها الحيادى . فمن الجانب 
الايجابى : 
)1( زادت درجة المرونة فى الانتاج (Y)‏ انخفضت تكاليف خط التوازن بسبب طول فترات التوقف (T)‏ استثمار مبالغ اقل فى أدوات 
التجميع )٤(‏ تحسن فى مستوى جودة المنتج (5) ارتفاع فى الانتاجية (I)‏ تحسن اتجاهات العاملين» فيما انخفض دوران العمل من 
٠‏ إلى AY‏ اما ف الجانب السليى فقد ظهر انخفاض فى سرعة الانتاج» وهذا ary‏ إلى طريقة التجميع الجماعى وتعظل بعض 
المعدات الآلية ذات القيمة الباهظة. 

وأخيرا فان نتيجة حيادية بقيت على ماهى عليه وفى أن نسبة التفيب عن العمل لم تتغير (حوالى (ZNO‏ 

لقد تم إجراء تغيبرات جوهرية على تطبيق فكرة التجميع الجماعى فى النشاطات الصناعية الأخرى فى ساب . وقد سبق ان تخلت 
الشركة عن تجربة لتجيع شاحنات الديزل بسبب تعقيد مهمة التجميع SSL)‏ تجميع ١٠٠١‏ قطعة 1 ساعات) . من ناحية أخرى فقد 
تم تطبيق نظام التجميع الجماعى لانتاج أبواب السيارات بنجاح . و يبدو أن الاتجاه الذى ستتخذه شركة ساب فيما يتعلق بالتجميع 
الجماعى يعتمد على نوع التقنية المستخدمة فى عمليات التجميع واعتبارات الانتاجية والرضا الوظيقى لدى العاملين . 

اما فى شركة فولفو (Volvo)‏ فان رد Jai‏ الادارة تجاه مشكلات العاملين يشابه ما حدث فى سأب إلى حد ما" . فقد تم تكو ين 
فرق للانتاج . ف مصنع تجميع الشاحنات» من العمال الدين يؤدون مهام مشتركه . تقوم فرق الانتاج هذه بانتخاب مشرفيها وتحديد 
جداول الانتاج فى حدود المتطلبات التى تقررها الادارة وتوزيع الأعمال بين أعضائها وتكون مسئولة لدى الادارة عن مراقبة الجودة . 


استخدمت الشركة ق مصنع تجميع السيارات تركيبة من نظام التناوب الوظيفى والا ثراء الوظيفى . ففى جانب الدوران 
الوظيفى. agis‏ العاملون بتغيير وظائفهم مرة أو عدة مرات يوميا اعتمادا على طبيعة العمل . فيما تم تطبيق الاثراء الوظيفى من 
خلال متابعة العاملين لجسم السيارة لعدة مواقع فى خط التجميع لمدة عشرين دفيقة تقريبا _أى ما يعادل سبعة أو ثمانية أضعاف 
الزمن الذى تستفرقه المهمة العادية . 

تميزت نتائج هذين المشروعين لاعادة تصميم الوظائف بالتباين . فيينما انخفضت معدلات التغيب ودوران العملء ارتفعت درجة 
جودة المنتج فى مصنع تجميع الشاحنات . و يلاحظ من ناحية ثانية, أن معدلات التغيب ودوران العمل ق هذا المصنع Bale‏ ما تكون 
منخفضة وان الوظائف العادية أكثر تهقيدا وإثارة للاهتمام من مثيلاتها فى مصنع السيارات . و يتميز العمال أيضا بالمهارة العالية 
و يميلون إلى اعتبار أنفسهم فى درجة أعلى من عمال مصانع السيارات العاديين . اما فى مصنع السيارات. فقد انخفض معدل دوران 
العمل من >٠١ JIE‏ فيماارتفع معدل التغيب عن العمل إلى الضعف تقريبا . وقد عزت الادارة هذه النتائج إلى خليط من المؤثرات 
لبرنامج تصميم الوظائف وعوامل خارجية تشمل تدهور الاقتصاد الوطنى والتشريعات الحكومية التى نسح للعمال التوقف عن 
العمل دون أن يكون لذلك تاثيريذكر على رواتيهم . 

مع وجود هذه النتائج المتباينة. ضاعفت شركة فولفو جهودها فى مجال تصميم الوظائف'! . وتتمثل تلك الجهود فى مصنع 
السيارات التايع للشركة ف (Kalmer) AUS‏ والذى يتميز بالخصائص التالية : 
١‏ يتكون المصنم من أربعة مبان سداسية الاضلاع . تتكون ثلاثة منها من طابقين فيما يتكون الرابع من طابق واحد وتتلافى 

المبانى الار بعة لتكون شكلا أشبه بالصليب كما هو مبين بشكل ١‏ -۸. 


و - 





)١(‏ المستودعات (Y)‏ صدامات السيارة (Y)‏ مدخل لناولة المواد بشاحنات كهر بية 


)£( التجميع المبدنى (e)‏ المواد )1( اجسام السيارات (الاجسام التى على 
(V)‏ منطقة توقف (مؤقت) (A)‏ دورات مياه.. الخ اليسار ثابتة والاخرى فى الجانب الا يمن 
)4( شرك اتير al‏ متحركة) 
المصدر؛ Willian F. Dowling, “Job Redesign On the Assembly Line : Farewell (o Blue _ Collar Blues", Organizational‏ 


Dynamics, 2 (1973). 


النوافذ واسعة والورش مقسمة إلى أجزاء بصورة تسمح بدخول الضوء الطبيعى للعمال المصطفين على طول الحوائط الخارجية 
فتعطيهم الشعور بأنهم يعملون فى ورشة صغيرة . 

يتجمع العاملون فى مصنع كا مر فى خمسة وعشرين فريقا بتراوح ssc‏ أعضاء الفريق الواحد بين خمسة عشرء وخمسة 
وعشرين شخصاء يتولى كل فريق مهمة كاملة مثل تجميع أبواب السيارات. أو التوصيلات الكهر AL‏ أو تركيب فرش 
السيارة. و يمكن لأعضاء الفريق تبادل الأعمال أو تغبير الفريق عندما يريدون WS‏ كما يمكنهم تنو يع سرعة العمليات 
والتوافق مع الانسياب العام للانتاج إلا أنه يمكنهم زيادة سرعة الحمليات او التوقف برغبتهم . نتيجة لذلك؛ أصبح عدد 
المراقبين فى المصنع أقل من المتوسط الموجود فى مصنم عادى للسيارات . 

تعرض الحاسبات الالية معدلات الانتاج فى الساعة على شاشات العرض موفرة بذلك المعلومات المرتدة الفورية للعاملين . 
ترفع السيارة على ظهر تروللى مرن يمر فوق شر يط كمبيوتر مثبت على الأرض.فى حالة ظهوراى مشكلات ق السيارة يتم 
تحريكها إلى موضع جانبى» بينما تنزلق السيارات الاخرى على خط السحب . و يما أن التروللى يستطيع أن يدير السيارة لمدى 1١‏ 
درجة إلى جانبها . فقد تم التخلص من كثير من العمليات المرهقة التى كانت مصاحبة لعملية التجميع التقليدية . 
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ولكن لم ينح مصنع كالمر من الانتقادات التى شمل بعضها الاتى : 

1 بلفت تكلفة المصنع حوالى YO‏ مليون جنئيه استرلينى وتزيد هذه التكلفة بنسبة تتراوح بين *٠١‏ و 2۳١‏ من تكاليف أى مصنع 
عادى . 

۲ تزيد تكاليف الانتاج قليلا عن Jadi‏ العادى . 

٣‏ إلى جانب ذلك, يستطيع مصنع كالمر تجميع مابين 2١‏ الف إلى ١١٠١‏ ألف سيارة في السنة, اعتمادا على عدد الورديات: فيما 
تستطيع المصانع الأمريكية تجميع ما بين ٠١ ١‏ الف إلى 1٠٠‏ ألف سيارة فى السنة . و يرى أصحاب الصناعات الأمريكية أن 
مصنعا على نسق تصميم مصنم كالمرو بمعدلات الانتاج الأمريكى فد تمتد مساحته إلى عشرة أميال. 

تشيرإدارة فولفوء من ناحية ut‏ إلى أن الشركة تقوم اساسا على إنتاج محدود غالى الثمن. وعلى ذلك يمكن تحمل تكاليف 
الانتاج الزائدة . زيادة على ذلكء» فان الادارة ترى أن معدلات التغيب ودوران العمل المنحفضة؛ شىء ذو قيمة . 

وتجب الاشارة هنا إلى أوجه الشبه والاختلاف بين نموذجى سأبء وفولفو. فبيئما انحصرت جهود سأب فى نطاق محد ود وركزت 
على إعادة تصميم العمل باستخدام فرق الانتاج طبقت فولفوء من جهة أخرى» أسلوب إعادة تصميم الوظائف ف نطاق أوسع 

مستخدمة فى ذلك التناوب الوظيفى والاثراء الوظيفى وفرق الانتاج . ومع ذلك فهناك وجهان للشبه بينهما : 

اولا تم دراسة الاعتبارات التقنية والتفكير فيها مليا قبل الشروع فى إعادة تصميم العمل . 

ثاني _والأهم, هو أن التفبيرات التى أجريت فى تصميم العمل بهدف تنمية سلوك واتجاهات العاملين قد تناولت الأهداف الانتاجية 

Leal 

بخلاف أوجه الشبه والاختلاف بين ساب وفولفوء هناك مسالة أخرى يتعين على المديرين وضعها فى الاعتبار وهى أن إمكانية 
تطبيق تجارب معينة فى ab‏ ما فى دول أخرى محدودة Mae‏ أى قد لا يكون نقل أسلوب معين من إحدى الثقافات إلى ثقافة اخرى 
مم كنا بدون الدراسةالمتانية للأسباب الكامنة وراء نجاح أو فشل ذلك الأسلوب . فقد تختلف _مثلا ‏ طبيعة التجارب التعليمية 
للعمال فى السو يدء واثر الاتحادات النقابية واللوائح التشريعية التى تنص على Glad‏ توافر العمالة, والاتجاهات العامة نحو 
مشاركة العاملين فى السلطةء اختلافا كبيرا عما هو موجود فى الولابات المتحدة أو اليابان أو انجلترا . ففى الولايات المتحدة» ينتج عن 
التركيز على الانتاجية الاستعداد لقبول البطالة . فهناك درجة من عدم الاستقرار أو الأمان الوظيفى فى أغلب الوظائف . أما فى السو يد 
من جهة LGU‏ فهناك التزام بمذهب العمالة الكاملة, وبذلك تصبح مسالة الأمان الوظيفى قليلة الأهمية . لذلك يواجه المديرون 

السو يديون مشكلات عدم الرضا الوظيفى لدى العاملين قبل أن تواجهها الدول الأخرى . 


ويتوقع ان تستمر حركة العمال نحو الوظائف التى تؤمن قدرا اكبر من الرضاء وتوفر المزيد من الالتزام والمشاركة المقترنة 
باستمرارية الرفاهية المادية فى اهلب الدول الصناعية . وعليه لا بد ان توازن الطرق التى يستخدمها المديرون لى علاج مثل هذه 
الملسائل بتركيز الاهتمام على العوامل الداخلية (التقنية والفروق الفردية) والعوامل الخارجية (مثل الشروق الثقافية والحكومية 
والقانوئية) على السواء . 


مصنع جنرال موترز ف تاری تاون (Tarry Town)‏ : 

ليس بالضرورة أن تكون برامج تصميم الوظائف معقدة وشاملة بالصورة التى عليها فى جنرال فودز أو فولفو. ففى بعض الاحيان 
يكون للتغبيرات البسيطة التى تجرى على الطريقة التى يؤدى بها العمل أثر كبير. ومن أبرز الأمثلة لذلك مصنع جنرال موترز فى تارى 
تاون بولاية نيو يورك" . 

لقد أصبحت المشكلات التى تعائى منها صناعة السيارات الأمريكية معروفة للجميع ‏ انخفاض فى حجم المبيعات وخسائر هائله 
ومنافسة من الدول الأخرى؛ واكثر ضررا من ذلك كله. المفهوم السائد بان الشركات الأمريكية تنتج سيارات ذات نوعية وأداء أقل 
من نظيراتها الأجنبية . وبالرغم من هذه الصورة القاتمة, فان هناك نقاطا ناصعة بارزة للعيان/ تتمثل إحداها فى مصنع جنرال موترز 
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فى تارى تاون بولاية نيو يورك. لقد استطاع هذا المصنع ان يتحول من أسوأ مصنع فى شركة جنرال موترز إلى أكثرها كفاءة فى مدى بضع 

سنين فى منتصف السبعينيات . لقد شهد المصنع تحولا مثيرا بكل مقائيس الأداء سواء أكان من ناحية المرفوضات بسبب نقص 

الجودة. أو دوران العمل أو التغيب ‏ أو التظلمات. أو شكاوى الموزعين . 

نشا برنامج تصميم الوظائف المعدل والمقام فى تيرى تاون بسبب عادى وهو التهديد بغلق المصنع إذا لم بحدث تحسن فى النوعية 
والانتاجية. وقد ساعد هذا التهديد فى كسر الحواجز بين الادارة والعمال وأجبرهم على البحث عن حلول لمشكلات الانتاج من خلال 

الخهد الشترك: 

و يتضمن الجهد المشترك طلب المشورة والراى واجتذاب خيرات الفاملين داخل المصنع؛فمثلا : 

٠١‏ أثناء عرض نموذج تعديل مقترح فى عام VAVY‏ عرضت الادارة التغديرات المقترحة على العاملين وطلبت معرفة أرائهم . ومن 
المدفش أن كثيرا من الافكار والمقترحات قد برزت . ولم يتم فقط تحديد الوفورات 'للموسة فى التكاليف بل إن الادارة قد 
شجعت المشرفين على الاستمرار 3 عفد اجتماعات مع العاملين ومناقشة المشكلات فى وقت العمل الرسمى . 

۲ _ تضمنت إحدى المشكلات القائمة وجود تسرب ف الزجاج pale dl‏ للسيارة عند المطر. فلما ات حت الفرصة للعمال لمناقشة هذه 
المشكلة, اتضح أن كلا من العاملين الذين يقومون بتركيب الزجاج الأمامى للسيارة يتبعون طرقا مختلفة فى وضع المادة 
اللاصقة. وقد اتخذ العمال طريقة موحدة لم تقض فقط على شكاوى الموزعين والاجراءات التاديبية ضد الفاملين بل ادت الى 
huas‏ العمل أنضا. 

٣‏ تم تناول مشكلة لحام أجزاء جسم السيارة بالجهد المشترك . قام العمال بدراسة المشكلة واقترحوا مجموعة من السياسات 
التى ol‏ إلى إعادة تصميم وظائف كل اللحامين ومن ثم حلت المشكلة . 

كلما تقدم البرنامج. زادت النسية gill‏ ية للعمال بمصنع تارى تاون الذين شاركوا بشكل أو بأخر فى برنامج إعادة تصميم العمل . 
وقد اكتشفت الادارة أنه بينما تلتقى الجماعات لحل مشكلة مهينة غالبا ما ينتقل النقاش إلى مشكلات أخرى ترتيط بالعمل 
ويواجههاالعمال. وكثيرا ما يتم التوصل إلى حل للمشكلة المحددة ومعه طرق جديدة لأداء العمل و بذلك تنتج إعادة تصميم 

الوظائف ببساطة ؛ و بطريقة هادئة عن جهود حل المشكلات . 

لقد iss!‏ اتحاد عمال مصانع السيارات موقفا متحفظا من تلك النشاطات . فبينما يعتقدون ان إتاحة الفرصة للعاملين لتحديد 
طريقة أداء العمل تؤدى إلى تحسن الانتاجية وترقية الجودة إلا أن مثل هذا البرنامج لا يمثل حلا لنزاعات العمال . كما أنه لن يقبل 

كوسيلة تستخدمها الادارة لزيادة الانتاج على حساب الفامل . 


ماهى الدروس التى نتهلمها من تجر بة تارى تاون ؟ لعل اهم درس نتعلمه هو أنه ليس بالضرورة أن تكون محاولات إعادة 
تصميم الوظائف دائما معقدة ومتشابكة بالصورة التى تمت بها فى فولفو J! img‏ فودز. وقد راينا كيف دكون لفتح قنوات اساسية 
للتفزية المرتدة والا تفاق حول إحداث تغييرات فى مصنع تارى تاون تاثير ملموس على العمال والمنظمة على السواء . 


يبدومن استعراض الامظة التطبيقية الثلاثة لتصميم الوظائف أن هناك تباينا كبيرا فى برامج تصميم الوظائف التى قامت على 
أسس تنظيمية محددة . وف اعتقادنا أن هذا التباين يرجع الى سببين : 
اولا لا يوجد فى الوقت الحاضر إطار نظرى لتصميم الوظائف متفق عليه عالمياء ليسترشد به المديرون . ومن الواضح أن أغلب برامج 
تصميم الوظائف تستخدم خليطا من أساليب التناوب الوظيفى والتوسع الوظيفى والاثراء الوظيفى ومراجعة خصائص الوظائف 
والعمل الجماعى . 
Gs‏ وربما يكون اكثر أهمية. أنه لا يمكن تطو ير وتنفيذ برامج تصميم الوظائف بمعزل عن المنظمة ككل أو البيئة الثقافية . 
وستؤثر العوامل «الموقفية» مثل تفرد مصنع جنرال فودزء والبيئة الثقافية لتجر بة السو يد. حتما فى فعالية أى مشروع لتصميم 
الوظائف . 


نك 


لقد حددت دراسة تصميم الوظائف المقدمة فى هذا الفصل عوامل موقفية Lela‏ بعينهاء يلزم اخذها فى الاعتبار عند تصميم وظائف 
العاملين. و يعرض شكل )1 (A‏ نموذجا متكاملا يسعى إلى تحديد هذه العوامل الموقفية الهامة وأثرها على تصميم الوظائف . 
وليس القصد من هذا النموذج أن يكون أسلو با شاملا وكاملا لدراسة موضوع تصميم الوظائفء بل قصد به أن يكون أداة يستخدمها 
المديرون للنظر فى تصميم الوظائف فى إطار أشمل للمنظمة ككل . يشمل النموذج yb‏ بعة عوامل أساسية : 
\ — العوامل الأساسية لدتصميم الوظائف : وتتطابق هذه مع العوامل المبينة بشكل )١1(‏ الذى يظهر فيه عاملان رئيسيان 


عوامل تصميم الوظائف وتشمل محتوى الوظيفة و واجباتها والعلاقات المطلوية . 
عوامل النتائج : وتركز على معابير ثنائية لتصميم الوظائف : إنجاز المهام واستجابات العاملين . 


هما > 
| — 
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العواصل البيئية : ويؤكد هذا الجانب على ضرورة النظر فى البيئة الخارجية العريضة وأثرها على برامج تصميم الوظائف 
و يشمل هذا العنصر ار بعة عوامل : 


البيئة الاجتماعية : وتشمل أثر الجوانب الثقافية العريضة التى تم التعرض لها فى تطبيقات تصميم الوظائف فى 
السويد. وكما وردت الاشارة فى الفصل الثالث: فان للخلفية الثقافية والاجتماعية للأفراد أثرا كبيرأ على سلوكهم 


الحنظى 1 
البيئة الاقتصادية : وتشمل تأثير عناصر مثل ارتفاع أو هبوط السوق التنافسية والتقليات الموسمية والدورية فى الحالة 
الاقتصادية. 


البينة السياسية : التى تقربضرورة التظرف اللوائح التشريعية (مثل التمييزق المعاملة والعمالة الكاملة وتساوى 
الفرص) والمواقف تجاه الاتحادات العمالية وخلافها فى أى برنامج لاعادة تصميم الوظائف ف المنظمات . 

البينة الجفرافية : التى تلاحظ الفروق الاقليمية ف الثقافة والنشاطات والتى قد تظهر فى محيط البيئة الاشمل (القطر 
كله) مثلما ورد فى تجربة جترال فودز. 


— | 


العوامل الداخلية للتنطيم ؛ يسلم هذا الجانب بوجود بعض العوامل الداخلية التى قد تؤثر فى برنامج تصميم الوظائف أو 
تتأثريه . من هذه العوامل : 


التقنية : وتشمل عناصم العملية التحو يلية فى المنظمة . فقد يكون من الا يسرء مثلاء إجراء تفييرات جذرية فى تصميم 
الوظائف فى منظمة خدمية (مثل بنك أو مستشفى أو دائرة حكومية) AST‏ من إجرائها فى منظمة تعمل بنظام خط 
التجميع حيث تجعل الاستثمارات الضخمة فى المعدات الرأسمالية إجراء تفبيرات جذرية غير ممكن. 

نظم التعو يضات النقدية : والتى قد تتاثر بالتغيير فى تصميم العمل . فقد يرى كثير من العمال؛ كما وردت الاشارة فى 
تجربة شركة جنرال فودزء ان الزيادة فى المسئوليات ودرجة حرية التصرف والتنوع والمشاركة فى الاعمال تقتضى زيادة 
فى الراتب أيضا؛ أى إنه يلزم للتاكيد على مفهوم الانصاف لدى العاملين؛؛ . أما خطط الأجور التقليدية» من جهة ثانية: 
فقد أغفلت مثل هذه التغبيرات ولم تضمنها فى الاطار الذى تستخدمه ف النقو يم . لذلك فقد تتطلب التغدبيرات فى 
تصميم الوظائف. فى بعض SV‏ تعديلات جوهرية فى نظم التعو يضات النقدية المتبعه فى المنظمات . 

الاتحادات النقابية : التى قد تثير مشكلات كثيرة لجهود تصميم الوظائف والتى توجه عادة للتخلص من الاحباط 
والملل والغربة المرتبطة بالعملء على أن هذه العوامل نفسها هى الظروف المواتية لقيام النقابات . و بناء على ذلك, 
يتوقع أن تقاوم الا تحادات النقابية؛ فى بعض الأحيان, البرامج الكبرى لاعادة تصميم الوظائف . فاذا ما أريد لتصميم 
الوظائف أن ينجح» فلا بد من مشاركة كل من النقابات والادارة فى تطو ير وتنفيذ وتقو يم جهود تصميم الوظائف"! . 
الضفوط البيروقراطية : وتتعلق BL‏ الوحدات الأخرى ف المنظمة التى لم تتعرض لتجر بة إعادة تصميم العمل . 
و ينشا عن ذلك وجود «الذين يملكون» و«الذين لايملكون» حيث تمارس المجموعة الأخيرة ضغوطا على المجموعة 
الأولى لتتراجع وتلتزم بالأنظمة والاجراءات المقررة من قبل . و يمثل هذا الجانب الاختيار الأ ول» وليس الأخير 
بالقطعء لمدى التزام الادارة ببرنامج تصميم الوظائف . 
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التقنية ‏ نظم التعويضات الاتحادات 
النقابية ‏ الضفوط البير وقراطية. 












محتوى الوظيفة 












غوامل نتائج الأداء 



























| تنوغ اللهام _درجة التعقيد ف إنجاز المهام 
الهام ‏ درجة الصعوبة فى الهام ‏ اوج 
~ — رحدة الهام els)‏ 
البيدة cans‏ واجبات الوظيفة الفعالية 
البيئه nee‏ السثولية -السلطة تدقق المعلومات الكفاءة 
apa a 1‏ أساليب العمل متطليات التتسيق . رديد Jad‏ العامل 
« الجغرافية اناه الرضا الوظيفى 
التعامل مع الأخرين التفيب عن العمل 
فرص افامه علافات صداقة دوران العمل 


متطلبات العمل الجماعى 


احتياجات العاملين 


٤‏ - الخصائص الفردية : قد يكون للفروق الفردية بين العاملين أثر خطير على نجاح برامج تصميم الوظائفء كما فصلنا أنفا. 

وتشمل هذه الخصائص البارزة للعاملين مايل : 

!| - تظامالحاجات بتركيز خاص على قوة حاجات المستوى الاعلى أو حاجات التقدم لدى الفرد . وهنا يجب أن يؤخذ في 
الاعتبار ان الحاجات ديناميكية (متقلبة) بطبيعتها و يمكن أن تتغير كثيرا بمرور الزمن . 

ب الاتجاهات القيمية : pay‏ ميول الفرد تجاه القيم الجوفرية أو الداخلية (مثل المسئولية والتحدى والاستقلالية) 
والقيم الخارجية (مثل الأجر والامان والاستقرار) . 

ج الفروق فى الشخصية والتهلم, والتى تركز على قدرة العامل على التعلم وتحمل المسئولية الأعلى والتحدى والمشاركة 
التى ترتبط عادة بأكثر اساليب تصمدم الوظائف شيوعا. 

pal اريه اتم الوظائف» ولعل‎ a الفقاكر‎ pal jay اتال رخذ‎ pipes! a 
الملامح التى تميز هذا النموذج تركيزه على ضرورة قيام المديرين بتحديد وتشخيص وتقو يم التأثير المحتمل للعوامل الموقفية العديدة‎ 
التى تحيط بعملية تطو ير وتنفيذ أى برنامج لتصميم الوظائف . يستلزم الأمر أن يكون هئاك وعى وتسليم من قبل المديرين بأنه لا‎ 
يمكن إعادة تصميم العمل إلا فى إطار البيئة الكلية التى نسميها منظمة, وليس بمعزل عنها. كما ينبغى التعرف على التأثيرات‎ 
. الواردة والمتبادلة بين المنظمات الأخرى وفحصها جيداء قبل الشروع فى تنفيذ محاولات جذرية لتصميم الوظائف‎ 


=e 


موجز للم دير : 


يتعلق تصميم الوظائف بمحتوى ومهام وعلافات الوظائف والنتائج المتوقعة منها. و يتعين على المديرين أن يأخذوا فى 
الحسبان أن النتائج JS gles‏ من إنجاز المهام col)‏ الأداء والانتاجية وخلافها). والعوامل الانسانية (اى الرضا ودوران 
العمل والتفيب عن العمل ... الخ). وينبفى أن تاخذ برامج تصميم الوظائف هزه العوامل فى الاعتبار فى مراحل التطو ير 
والتنفيد والنقو يم . 


مر التطور التاربخى لتصميم الوظائف بثلاث مراحل ركزت على : 

)١(‏ درجة التخصص الوظيفى (Y)‏ تفاعل الادارة مع مشكلات العنصر اليشرى (T)‏ الأساليب المعاصرة. نشا عن التصنيع 
اتجاه نحو التخصص الهال فى الوظائف الذى أدى بدوره إلى وجود مشكلات إنسانية لم تكن فى حسبان المديرين . وتتمثل 
المسالة الواجب النظر فيها من قبل المديرين فى أن هذه المشكلات قد نشات fe)‏ الأقل جزئيا) عن عدم التوافق بين توقعات 
كل من العاملين والادارة. 


أدت استجابة المديرين المبدثئية لشكلات العنصر البشرى المرتبطة بالتخصص الوظيفى إلى استخدام استراتيجيتى التناوب 
الوظيفىء, والتوسع الوظيفى . وتعتبر استراتيجيات تصميم الوظائف هذه تدابير مؤقتة فقط لتخفيف الشعور بالاغتراب النفسى 
وعدم الرضا بالنسبة للعامل . ولم يتم فى كثير من الحالات إجراء تغبيرات على عمل الموظفين بدرجة كبيرة فيما بقيت الأسباب 
الرئيسية لمشكلات العاملين على حالها. لوحظت تاثيرات إيجابية قصيرة المدى على مستوى الرضا gab‏ العاملين إلا أن هذه 
التاثيرات قد عتمتها الانتقادات السلبية للنقاد وجماعات العمال الذين يدعون أن هده الأساليب هى مجرد وسيلة اخرى 
تستخدمها الادارة لزيادة الانتاجية على حساب العمال . 


والتحدى ق الوظيفة والمسئولية والاستقلالية قد تجح بدرجة معقولة فى تطبيقات معينه . ولكن المشكلات chess I)‏ بالنظرية 
tally Muah ceca,‏ ىود وها لكل فا الوكلا نك الك كم sepa Clea Ui‏ نم يراس set‏ 
الؤظافق وفحت Gale‏ الال لذ ت الوظيق ق فوع oes‏ 


لم يؤكد التركيز الحالى على إعادة تصميم الجوانب الأساسية لخصائص الوظيفة استراتيجيات التنفيذ فحسب مل والحالات 
النفسية الأساسية والفروق الفردية خاصة Lad‏ يتعلق بحاجات التطور أيضا. على أن كيفية تحديد وقياس الفروق الفردية قد 
نقيت من الشكلات الهامة . 


توضح تطبيقات تصميم الوظائف التى تم اختيارها أنه لا يوجد حتى الآن أسلوب متفق عليه عالميا لاعادة تصميم الوظائف . 
وتوضح الأمظة التى تناولناها تنوغ المناهج التى استخدمت بوساطة منظمات مختلفة فى بيئات متباينة . والنقطة الرئيسية التى 
يجب على المديرين مراعاتها هى أنه فى حالة الحصول على نتائج إيجابية وأخرى سلبية» فمن الصعب التاكد من معرفة Bh‏ من 
الأساليب المطبقة كان له التأثير الجوهرى فى تلك النتائج . وعلى سبيل المثال. لم يثبت بالتجر بة ما إذا كان العمل الجماعى ؛ 
كاسلوب لتصميم الوظائف؛ أكثر فاعلية من تدخل التوسع الوظيفى فى تحسين مستوى إنجاز المهام واتجافات وسلوك العامل . 
ينبه النموذج المتكامل call‏ تم عرضه إلى ضرورة توافر القدرة لدى المديرين على تشخيص وتفو يم البيئة لتنفيذ برئامج تصميم 
الوظائف حيث إن هذه الجهود لا تتم بمعزل عن بقية أجزاء المنظمة أو البيئة الكلية . فلا cay‏ إذن» من الأخذ فى الاعتبار ليس 
فقطالاستراتيجية المعينة لتصميم الوظائف بل وتأثيرات بيئة المنظمة الداخلية (أو التأثيرات عليها) والفروق الفردية بين 
العاملين والبيئة الاشمل . 
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كد 


أسئلة للمراجهة : 

. ناقش تطور أسلوب تصميم الوظائف من ناحية الزمن ودرجة التخصص الوظيفى ومدى الوعى بمشكلات الاغتراب النفسى للعامل‎ - ١ 
E لاذالم تتحقق مزايا مدخل الادارة العلمية لتصميم الوظائف بشكل كامل‎ ٣ 

soa Y‏ التنارب الوظيفى . والتوسع الوظيفى استراتيجيتين قصيرتى المدى لتصميم الوظائف للحد من الاغتراب النقسى للعامل ؟ 
i‏ نامس كيفية توسيع وظيفة عامل ف خط التجميع فى مصنع للسيارات . 

۵ ناقش المشكلات النظريه المرنيطة بالا ثراء الوظيفى . 


25> كيف يمكن للمديرين التغلب على بعض المشكلات التطبيقية المرتبطة بالاثراء الوظيفى ؟ 

۷ ناقش الاختلافات بين التوسع الافقى والتوسع الراسى فى الوظيفة . 

pale AÀ‏ فروق الخصانص الفردية؛ دخلاف قوة حاجة التقدم وتوجه القيم. التى يمكن أن تؤثر على مفعول التوسع فى الخصائص الجوهرية 
للوظيفة ؟ 

A‏ لاذاتعتبرالتغذية المرتدة Male‏ هاما ق أى برنامج لتصميم الوظائف ؟ 


. ناقش أثر الاختلافات الثقافية على برامج تصميم الوظائف‎ ET 



















all>‏ دراسية حول هم الوظائف 
مؤسسة أوستن للالكترونيات 
مؤسسة أوستن للالكترونيات. شركة مصنعة OY SU‏ الحاسبة المكتبية OY Vly‏ الناسخة والمعدات والتجهيزات المكتبية الاخرى على نطاق 
دولى. دقع المصئع الرئيسى للشركة فى اوستن بولاية تكساس فيما تنتشر مصانع أخرى اصغر على مستوى الولايات المتحدة وكندا. 
تعتمد العمليات الصناعية المتبعة فى شركة أوستن بشكل كامل loji‏ على تفنية خط التجميع . و يستخدم كل خطإنتاج طو يل عددا من 
العاملين والعاملات يصل إلى ١ ١ ١‏ عامل مسئزلين عن تجميع جزئية بسيطة من المنتج الثيائى . و ينضوى العاملون بالمصنع الذين يبلغ 
| عددهم ثلائة آلاف الى نقابة مممالية ‏ وتبلىغ معدلات الاجر والمزايا الاضافية أعلى من المتوسط العام بالنسبة للمنطقة .. وهذ! النشاط 
| المناعى . تعتبر العلاقات بين الادارة والعمال ودية و يسودها التعاون . و بالرغم من أن إنتاجية المصنع تطابق الأهداف المحددة أو تتجاوزها 
إلا أن الادارة اصبحت فلقة بشأن Jad!‏ العالى لدوران العمل خاصة فى خطوط الانتاج ZVV)‏ سنو (L‏ والمؤشرات المتزايدة لانخفاض الروح 
المعنو ية للعاملين (مثل تزايد عدد الشكاوى والابطاء ق العمل وتزايد أعداد الوحدات المستبعدة لعدم تطابقها مع المواصفات) . 
اعدت اوستين ‏ باستحداث تقنية الكتررنية جديدة ‏ خططا لاضافة خطإنتاج جديد لانتاج حاسبات الجيب الالكترونية المغيرة . و يرى 
مستر ستيف دورنر (Steve Dorner)‏ مدير الشركة أن خط المنتج الجديد هذا سيوفر فرصة للشركة لاحداث طرق مختلفة لتصميم الوظائف رمن 
ثم طلب من كى نيلسون (Rey Nelson)‏ مدير تطو ير العاملين وجون سيمون (John Simpson)‏ مدير الهندسة الصناعية وسام سلينيسكى 
(Sam Selinsky)‏ مراقب عام التصنيع اقتراح طرق بديلة لطرق حط التجميع تساعد على حل المشكلات المتزايدة المتعلقة بالروح goal‏ ية 
للعاملين دون الاخلال بمستو بات الانتاجية المقررة . 
بعد دراسة استمرت لعدة شهور تم إعداد خطة لتصميم وتجميع ألة حاسبة صغيرة . وقد شملت الخطة الجوانب التالية : 
١‏ يتم تجميع كل الة حاسبة بوساطة عشر فرق تتكون كل منها من أر بعة عاملين . يعمل كل فريق كمجموعة ولیس كافراد فى خط 
التجميع . تحدد المجموعة مهمة كل فرد للدوم المعين . يسمح هذا النظام بقيام العامل الواحد بتجميع كل أجزاء الآلة الحاسية أو جزء 
منها اعتمادا على ما تقرره المجموعة فى ذلك اليوم . 
۲ _ تستطيم كل مجمومة تحديد السرعة التى تعمل بهاء ووضع قواعد للعمل Ute‏ كانوا ينتجون مائة وحده ق اليوم . 
YT‏ يكون مراقبا خط التجميع مسئولين عن تدفق العناصر الأساسية من ال مواد الخام بصورة مناسبة للفرق والتاكد من أن كل فريق مزود 
بالعدد المناسب من العاملين بدلا من التركيز على الاشراف المباشر . 
4 تكون الفرق مسئولة عن الجودة النوعية لائتاجها. 
ه ‏ تتم عملية تجميع الآلة الحاسبة فى الجناح الذى أنثىء حديثا في المصئع الرئيسى . 
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وبعد مرور اثنى عشر شهرا على تشغيل خط إنتاج UY‏ الحاسبة الالكترونية دعا مستر د ورنر لعقد اجتماع لتقو يم مدى تقدم العمل فيه. 
وكان الحاضرون هم دورثر وتيلسون وسيمون وسلينيسكى وبيل هاريس مدير المصنع . وقد جرى الاجتماع على النحوالتال : 
دورنر : بما أنك يا كاى مرتبط بيرنامج تصميم الوظائف بالنسبة ADU‏ الحاسبة منذ بدايته. فهلا عرضت بايجاز سير هذا البرنامج . 
نينسون : أولا وقبل كل شىء لا بد أن أذكر هنا اننا نحتاج SSY‏ من سنة لاجراء تقزر يم دقيق على أى برنامج رئيسى لاعادة تصميم الوظائف 
كهذا البرئامج» على اننى لاحظت علامات معينة تشير إلى أن البرنامج قد حقق الحد الادنى من النجاح على الأقل. 
yy ga‏ : وما هذه العلامات ؟ 
نيلسون : اعتقد ان هناك علامات ثلاث : أولا : قمت باجراء ثلا ثة مسوحات عن طريق استخدام الاستبيان خلال السنة الماضية syl‏ 
اولها مع بداية الانتاج وثانيها بعد مرورستة أشهر على الا ول والثالث اجرى فى الشهر الماضى ‏ أوضحت النتائج أن العاملين فى صناعة SYY‏ 
الحاسبة Ley iS)‏ بعملهم من أى مجموعة إنتاج أخرى . وقد تم تدعيم هذه النتائج بملاحظاتى ومقابلاتى الشخصية مع بعض أعضاء 
الفرق . 
ثانيا : لم يكن هناك إبطاء فى العمل أو مشكلات عمالية أساسية خلال العام الماضى كما كانت الحال فى الأجزاء الأخرى من المصدم . أخيرا 
بلغ متوسطالوحدات المستبعدة لعدم تطابقها مع المواصفات >٤‏ فى الشهر مقارنا ب ZV‏ بالنسبة لبقية أجزاء المصنع . وعموما أعتقد بان هذه 
النتائج ستصبمح اكثر رسوخا خلال الاثنى عشر شهرا التالية كلما اعتاد العاملون أكثر على البرنامج الجديد لتصميم الوظائف . 
دورثر: إن الأمر يبد وإيجابيا !لى حد بعيد. إلا أننى أعتقد أن للوضع جانبا آخر. 
بيل: هلا توسهت أكثر ف النقاط التى مرضتها مبكرا حول فذا الموضوع . 
هاريس : حسنا إننى لا أشارك كاى فى حماسها لهذا البرنامج فحسب بل وارى أنه لا بد من النظر فى النتائج التى توصلت إليها بعناية 
وحرص شديدين . 
ولا : إننى لا أومن بالنتائج التافهة للاستبيان حول الرضا الوظيفى . قد تحمل كاى درجة الدكتوراه فى علم النقس إلا أئنى قد تعاملت مع 
الاستسسان كثيرا وعرفت أن الاجابات التى تعطى على أسئلته فى ما تريده المنظمة وليست انعكاسالما بحس به المرء . ولا يمكن oF‏ عاقل أن 
يكتب شيئا يوقعه فى المشكلات . 
ثانيا -أعتقد ان هناك مشكلات كبرى للعاملين فى خطة تجميع الآلة الحاسبة . وإننى لأعجب كيف تتفاضون عن الذين يستمرون ف العمل 
هم أربعة وعشرون فقط من مجموع أربعين Sale‏ وهذا يعنى أن معدل دوران العمل يصل إلى ٤٠‏ وقد اضطررت إلى إحلال اثنين اخرين 
محل المشرفين العاملين فى خط التجميع . كما ان عدد الشكاوى فى هذا الخط اكبر من عدد الشكاوى فى أى خطأخر وأغلبها تعلق بعدم 
تساوى الأجر مع العاملين فى ads‏ المصنع . 

زيادة على ذلك فانتى أعتقد أن التحسيتات التى طرات على مراقبة الجودة ترجع إلى المنتج الذى يعالج فى خط التجميع . فتجميع الآلة 
الحاسبة الصغيرة أسهل بكثير من تجميع الآلات الحاسية الكبيرة Ally‏ يتطلب تجميعها عناصر تزيد على الحاسبة الصغيرة أر بع مرات . 
أخيرا فان عليك ان تذكر ان إنتاجية كل فريق لم تبق فى مستوى المائة وحدة المقدرة فى اليوم الواحد . فمتوسط الانتاج حاليا حوالى خمس 
وسبعين وحدة يوميا؛ وهذا يزيد من تكاليف التصنيع . 
نيلسون : لقد جاءت بيانات الاستبيان من إطار بحث محكم . فغد بقى العاملون الذين أجابوا على الاستبيان غير معروفين وكفلت لهم سرية 
pg slot‏ . وعلى ذلك فلا سبيل لك أولى إلى معرفة أى من الحاملين أجاب على أى استبيان واعتقد أن الاستجابات تقيس اتجاهاتهم بشكل 
دقيق . 

اما بالنسبة للمشكلات الاخشرىء فاننى اعزوها للمعارضة التى بدت من التقابة إن أنهم يعارضون هذا البرنامج منذ البداية. ومارسوا 
ضفوطا على أعضائهم لكى Y‏ يعملوا فى خط تجميع OYI‏ الحاسبة . لا اعرف سببا لطلب مشرق المستوى الأ ول نقلهما إلى وظائفهما الأصلية إلا 
isl‏ أحس أن عملهما فى خطوط الانتاج الأخيرة لفترة طو AL‏ قد حال دون تكيفهما مع خطة الانتاج الجديدة . وقد نجح المشرفان الجديدان 
اللذان رقيا من بين اعضاء فرق العمل الأصلية . وكما ذكرت سابقا. لم يحن الوقت بعد للخروج بتقو يم دقيق لبرنامج تصميم الوظائف» ولن 
تكتمل النتائج إلا بعد ستّة أشهر أخرى على الاقل . 
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اسئلة إرشادية : 

١‏ ماتقويمك لبرنامج تصميم الوظائف ؟ ماهو المعيار الذى يمكن استخدامه لتقو يمه ؟ 
Y‏ — وضح جوانب معارضة النقابة للبرتامج . 

r‏ فل فناك مبررات للتقو يم السلبى للبرنامج الى قدمه بيل هاريس؟ 

؛ _ ماذايجب على مستر دورنر ches‏ فى الخطوة التالئة؟ 


نمرين تجريبى 
تمرين حول خصائص الوظيفة 
الفرض من التمرين : 


. قياس الخصائص الفهلية والمطلو بة فى الوظائف‎ - ١ 

١‏ _ ههرفة العناصر المكونة للوظيفة. 

. مقارنة خصائص الوظيفة مع عينات مقارنة لخصائص الوظيفة‎ - ٣ 
. هناقشة طرق تطو ير الوظائف‎ - 


المعارف المطلو da‏ : 

على الطالب أن يكون ملما بمفاهيم تصميم الوظائف. 
كدفبة إعدار التمرن : 

کون مجموعات من ٤‏ إلى ۸ افراد فى كل مجموعة لاداء هذا التمرين الذى يستفرق £0 دقيقة . يجب الفصل بين المجموعات و يطلب من كل 
مجموعة أن يكون التفاعل بين أعضاء المجموعة الواحدة فقط. 


تعلدمات لاداء التمرين : 

202-0٠١‏ على أعضاءالمجموعة فرادى: 
أ أن يكملوا مقابيس خصائص الوظيفة المبينة بجدول )1 )١٠١‏ حسب ارتباطها بوظائفهم . يجب ملاحظة أن الاجابات المطلوبة اثنكان . 
)١(‏ الخصائص الفعلية (الفمود الأ ول) (Y)‏ الخصائص المطلو بة (العمود الثانى) . 
(ب) سجل مقياس خصائص الرظيفة الثمائية مستخدما الشكل المعروض ف جدول (1 )١١‏ يجب نقل التقاط التى تم حسايها لعمود 
الدرجات النهائية حيث يمثل العمود رقم )١(‏ الدرجات الفعلية و(؟) يمثل الدرجات المطلو بة و(؟) يمئل درجات القارئة التى 
بحددقا المذرب . 

-٣‏ المجموعة: تناقش التقديرات التى وضعها كل فرد خاصة Il‏ كانت هناك اختلافات بين تقديرات الخصائص الفهلية والخصائص المطلو بة. 

وتقارن هذه التقديرات بدرجات المقارنة فى العمود الثالث . مناقشة طرق تحسين هذه الوظائف أيضا. انظر الشكل )%—¢( . 


¥1 





جدول ٠١ ٦‏ مقياس خصائص الوظديفة 


تتعلق الأسئلة التالية بخصائص وظيفتك . يجب وضع تقرير لكل منها وفق الاجابات التالية : 





yaks‏ محد ود حدا نقدر محدول بقدر متوسط بقدر كبير بقدر كبير جدا 
ô 3 ۳ Y ١‏ 


الطلوب احابتان منفصاتان - -y‏ الاجانة فى العمود الأول حمسن تفر يمك للخاصه الفقليه oJ tall‏ لوظيفنك, وق الحمود 
الثائى حسب ماتريد او ترغب أن تكون عليه تلك الخاصية المعيئة . 


١‏ إلىأى هدى توف رلك الوظيفة القرصة لأداء واجبات مختلفة يوميا ؟ 
Y‏ إلى أى مدى تتا لك فرصة أداء العمل على مسئوليتك دون توجيه ؟ boie‏ 
Y‏ إلى أى مدى تستطيع أن تحكم على أدائك بنفسك دون أن يخبرك بذلك الأخرون ؟ 
٤‏ - إلى أى sae‏ تحس ان وظيفتك مجرد ترس pio‏ فى ماكينة ضخمة ؟ 
- إلى أى عدى تبدا ائت العمل و يكمله موظف آخر؟ sit‏ 
1 هل تتطلب وظيفتك مهارة عالية لادائها بفعالية ؟ 
۷ إلى أى مدى يعتمد أداؤك للوظيفة على قدرتك على العمل مع الآخرين ؟ 
- إلى sl‏ مدى تجد وظيفتك من فرص التعرف على الموظفين الآخرين ؟ ee‏ 
86 ماهى درجة التنوع في مهام وظيفتك ؟ oe‏ 
٠‏ - إلى أى مدى تستطيع أداء العمل دون الرجرع إلى رؤسائك ؟ oe‏ 
١‏ هل اطلاعك على نتائج عملك pigs‏ لك Riyaa‏ مدى نجاحك فى أداء عملك؟ a‏ 
VY‏ — هامدى أهمية العمل الذى تؤديه بالنسبة للمنظمة ككل ؟ 
١7‏ إلى أى مدى تقوم بمتابعة ومراقية مشروعات أو أعمال معينة حتى اكتمالها؟ aes‏ 
ale 6‏ درجة التحدى فى وظيفتك ؟ oh‏ 
Ve‏ إلى أى مدى تستطيع أن تؤدى عملك بنجاح بمفردك؟ 5 
7 مامدى توفر فرص إقامة علاقات مهنية فى وظيفتك ؟ oa‏ 
١‏ إلى أى مدى تتطلب وظيفتك القيام بنفس العمل مرارا أو تكرارا كل يوم ؟ rene‏ 
VA‏ — مادرجة الحرية المتوافرة لك لتحديد أسلوب عملك ؟ 
VA‏ الى ae cl‏ يوفر لك plu)‏ لعملك معلومات مرتدة عن مستوى التكرار؟ 2 
 “‏ ما مدى إحساسك بانك تسهم يعمل ذى معنى للمنظمة التى تنتمى إليها؟ 
1S‏ — إلى أى مدى تقوم باستكمال عمل بداه 50 GB‏ آخر؟ ise‏ 
n YY‏ هل تتميز وظيفتك بالسهولة بحيث يستطيع أى شخص تلقى تدريبا محدودا. أولم 

يتلق أى تدريب. أداءها؟ saat‏ 
"١‏ إلى أى مدى يشكل التعامل مع الآخرين leja‏ من وظبفتك ؟ 
VE‏ — مامدى إمكانيه التحدث بصورة غير رسمية مع العاملين الأخرين اثناء أداتك لعملك؟ 5 
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يتم حساب التقدير الكلى لكل من خصائص الوظيفة الثمانية (من إلى ح) بجمع الاجانات على EY)‏ المناسية . يجب ملاحظة 
أن تفعض الاسظة معكوسة (السؤال رقم VY‏ مثلا) وأنه بلزم طرح الاجانة على هذه الأسئلة من ١‏ للحصول على قيمة الاجابة Saal.‏ | 
التقديرات إلى خانة الدرجات النهانية حيث يمثل العمود رقم )١(‏ الدرجات الفعلية لتقو يم الخصائص والعمود رقم (Y)‏ الدرجات 
silat!‏ بة والعمود رقم (T)‏ الدرجات المقارنة التى يحددها المدرب . 


٠‏ العمود الاول 
‘tai‏ 


(° رغم‎ `) 
OY (رقم‎ 
)5١ a- 1) 





AST (الجموع‎ 
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عمت مواقم العمل فى أمريكا شكاوى تتراوح بين إرهاق العمل؛ أو الاجهاد النفسى الناتج عن الفجر والضغوط وحالات القلق 
المزمن أو الحادة والاكتثاب والهوس وألانهيار العصبى والانفصام . 

و بيئما كانت حالات الضغط النفسى تمثل ٤,۷‏ ⁄ فقط من كل حالات الأمراض المهنية فى عام ١۱۹۸ء‏ فقد تضاعفت AST‏ من مرتين 
خلال السنوات الثلاث الأخيرة وما زالت تتزايد باطراد 

توصلت إحدى الدراسات التى أجريت على العاملين فى ثمانى غشرة مؤسسة عامة وخاصة إلى أن £00 من العاملين يعانون من 
الاجهاد النفسى . وأشار المسح إلى أن السبب الرئيسى الوحيد لحالة الانهاك هو الأسلوب الادارى المتبع» وأكثر العاملين عرضة للخطر 
اولئك النين يشغلون وظائف غير محددة الأهداف. ولا يجدون دعما من قبل المشرفين: أو تماسكا فى جماعاتهم مع تعرضهم لقدر 
كبير من الضغط ليزيدوا إنتاجهم مثل مديرى المكاتب والسكرتيرات . 

يشير الا تحاد الوطنى لاصحاب العمل إلى أن الدراسات التى أجراها قد اوضحت أن الضغط النفسى ينشا من عدم التقديرء وعدم 
استقرار العمل والعزلة الاجتماعية (الاغتراب) فى محيط hani‏ وغموض الوصف الوظيفى . 

یری خبراء ضغط foes Jeet‏ الدكتور Golo‏ بروسمان (Charles Brusman)‏ مدير مستوصف سييرا بسان فرانسيسكوء أن تزايد 
حدوث حالات الاجهاد الذفنى فى محيط العمل يعكس الطبيعة المتقلبه للنشاط التجارى بالولايات المتحدة. ففى الصناعات التقليدية 
كانت الاصابات وحوادث العمل تمثل الخطر الرئسى بالنسبة للعمال . أما الآن؛ كما يؤكد بروسمان» فان ضريية عصر الحاسب JY‏ 
تظهر فى شكل ضغوط نفسية وصراع ذاتى LAS‏ عن الاجهاد الذفنى والملل. 

توضح هذه الإفتتاحية -الماخونزة من مجله بواس نيوز أئدوورلد ريبورت  ')0.5. News and World Repprt)‏ أن الحالة 
السائدة اليوم التى يعائى منها العاملون فى أمريكا هى الضغط _ الضغط الناتج عن التغيير والخوف والفضب والعداء والاحباط 
وخيبة الأمل. وقد يؤدى الضفط بالنسبة لبعض الناس إلى الاحساس بعدم جدواهم فيما يتضاعف gal‏ أخرين بشعور بالعزلة أو 
الذنب» نتيجة للمفهوم السائد Gh‏ الاعتراف بالضغط يعئى إظهار الضعف . ومهما تكن أسباب الضغط وتاثيراته فهو كائن فى oleh‏ 
المنظمات وأصبح واحدا من مجالات الاهتمام الرئيسية فى دراسة السلوك التنظيمى . 

سيكون عرضنالموضوع الضفط ف المنظمات فى خمسة أقسام تعقب القسم التمهيدى مناقشات حول مصادر ضغط العمل وعوامل 
تخفيف الضغط ونتانجه وطرق إدارته وتوجيهه . وسنقوم بتنظيم عرض هذه المادة على اساس تموزج لضغط العمل فى القسم الأول 


ماهوالضغط؟ 

للضغطط معان مختلفة بالنسبة للأقراد فى مواقم العمل" . فقد يعنى بالنسبة لمراقب الانتاج فى مصنع للمواد الكيماو ية التوتر 
الناتح من عدم مقابلة موعد شحن طلبية كبيرة لأحد العملاء الرئيسيين» وذلك بسبب تعطل معدة أساسية فى المصنع ... او الاحباط 
المرتبط يعدم القدرة على الحصول على قروض قصيرة الأجل ALU‏ مصاريف التشغيل الحالية من البنوك بالنسبة لاحد مديرى 
مؤسسة تجارية ... فيما قد ينتج الضغط بالنسبة لمراقب جوى؛ من عدة اشياء مجتمهة تشمل التوتر المرتبط بخطو قراراته أو الاحباط 
المتعلق بعدم قدرة المنشأة على تأمين وتركيب جهاز رادار متطور. 


SV Ves 


معثى الضغط: 

تقودنا الأمظة الواردة سابقا إلى التعريف العملى التالى : الضغط: تجر بة ذاتية تحدث اختلالا نفسيا أو عضو با لدى الفرد و ينتج 
عن عوامل فى البيئة الخارجية أو المنظمة أو الفرد نفسه . و يتيج لنا هذا التعريف تحديد ثلاثة مكونات رئيسية للضغط فى المنظمات 
فى المثيرء والاستجابة, والتفاعل (انظر شكل ۷ء )١‏ . 

يشمل العامل الأول المثيرء القوى المسببة للضفط والتى تفضى إلى الشعور بالضغط النفسى . فبالنسبة لمراقب الانتاج الذى عرضنا 
له ube‏ فان تعطل المعدة الرئيسية فى وقت حرج يمثل عاملا مثيرا . وكما أوردنا سابقاء فمن الممكن أن تنشا العوامل المثيرة للضغط 
من البيئة: أو المنظمة: أو الفرد. و يتضمن عامل الاستجابة ردود فعل نفسية, او جسميةء او سلوكية تجاه الضغط مثل الاستجابة 
الواردة سابقا. وهناك على الأقل: استجابتان للضفط تلاحظان كثيرا : الاحباطالذى يحدث لوجود عائق بين السلوك والهدف الموجه 
له والقلق (الحصر النفسى) وهو الاحساس بعدم الاستعداد للاستجابة بصورة ملائمة في بعض المواقف مثل حالة الطالب الذى يشك 
فى أنه ذاكر بقدر كاف للامتحان . وكما يوضح هذا SUL‏ فمن الممكن ان يحدث الضغط النفسى خارج مكان العمل . فالضغط المرتبط 
بالنشاطات التتنظيمية يسمى يبضغط العمل قيما ترتبط ضقوط الحماة بالنشاطات القادية للفرد . 

اما المكون الثالث للضشغط: فهو التفاعل بين العوامل المثيرة للضغط والاستجاية له . فبالنسدة للمراقب الجوى. الذى ذكرناه. 
فان الضغط الذى يواجهه ناتج عن تفاعل مركب للبيئة والتنظيم ومشاعر الشخص واستجابته . 





الأعراض العامة للتكيف : 

يرتبط الضغط كما يشير تعريفنا له بالتجر بة الذاتية للشخص . و يمكننا دراسة هذا التعريف أكثر بالتدول إلى الأعمال الرائدة 
فى هذا المجال للدكتور هائز سلى (Hans Seley)‏ . فقد حدد سلى» الذى وضع تصورا لردود الفعل النفسية والجسدية تجاه الضفط ثلاث 
مراحل متميزة لرد فعل الانسان تجاه الضغط وهى الانذار (أو التنبيه للخطر) والمقاومةء والا نهاك . و يوضح شكل (Y— Y)‏ هذه 
المفاهيم بصورة ميسطة . 


هما 


تمثل مرحلة الانذار (أو التنبيه للخطر) رد الفعل الأ ولى للجسم لحالة الضغط والذى بتخذ. بوجه «ple‏ صيغة تفاعل المركبات 
الكيماو ية فى جسم الانسان و يظهر فى توتر الاعصاب وارتفاع ضغط الدم وزيادة معدل التنفس وغير ذلك من الأعراض . 

كلما زادت حالة الاجهاد او الضغط انتقل الفرد إلى مرحلة المقاومة وفيها يشعر الفرد بالقلق والتوتر والارهاق مما يشير إلى 
مقاومة الفرد للضغط. وقد Ny Te)‏ على هذه المقاومة وشوع حوادث وضعف القرارات المتخذة والمرضه للأمراض خلال فده المرحلة 
وذلك لان الفرد لا يستطيع ان يسيطر على الموقف باحكام . 

واخيرا يحل الارهاق حينما تنهار المقاومة . وف هذه المرحلة تظهر الأمراض المرتبطة بالضغط النفسى مثل القرحة والصداع أو 
ارتفاع ضغط الدم والأخطار التى تشكل تهديدا مباشرا للفرد والمنظمة على السواء . 

طرحت اعمال سلى ثلاث نقاط GES‏ بالضغط النفسى يتعبيِن على المديرين أخذها فى الاعتيار: 

Yal‏ من الواضح أن هناك ردود Jai‏ محددة تجاه الضفط. 

ثائيا ‏ يظهر أغلب الأفراد ردود فعل للضغط فى تصرفاتهم بالرغم من احتمال وجود فروق بينهم قى محيط العمل . 

وأخيرا تلقل الانسأان doin ys‏ حدود لما تكن احتماله وقد TELT‏ تكرار واستمرار حالات الفط اى زيادة dlls‏ الشخص 
للحوادث والأمراض والسلوك المرتبك والنتائج الاخرى التى قد تؤثر سلبا على أدائه التنظيمى . 


| شکل ۷ ۲ الاعراض العامة للتكيف | 


المرحلة الثانية 











المرحلة الأول 





المرحلة الثالثة 







المستوى العادى للمقاومة 
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Jy‏ الفغل اد الخطر 











الانهاك 








بظهر الد re‏ النفسرات الخاصة 





فى المرحلة الثانية بتم التأكد مما 
اذا كان التعرض لهعوامل الضغط 
يتوافق مع التكيف.تزداد المقاومه 
لتجاوز المستوى العادى. 


ayaa lig‏ تور لقصل لتقن 
عوامل الاجهاد التى أصبح الجسم 






بالتعر يض لعوامل الضغط لا ول مرة 






متاقلما yyw,‏ النهاية تستنزف 
طاقة التكيف. 


وتبدا مقاومته فى الاضمحلال ف 


نفس الوقت 



















FROM James L. Gibson. John M. Evancevich and James H. Donnelly; “Organizations: Behavior, Struc- ' المصدر‎ 
ture, Process” (Plano, Texas: BP}, 1985). 


نمودج لتنضغط و العمل : 
عايش المديرون الضغط النفسى والعمل لفترات طو ab‏ فالعمل عنصر أساسى فى حياتنا و برتبط الضغط بالعمل ارتباطا وثيقا. 
ومع ذلك لم تحظ دراسة الضغط النفسى فى مجال العمل بالاهتمام اللائق بها من قبل الباحثين والممارسين إلا فى السنوات الأخيرة . 
ومع تزايد معارفنا حول الضغط النفسى يومياء إلا أنه لا يوجد إطار مقبول عالميا لدراسته وتطبيقاته الادارية وأن ما نعرفه حول 
الضغط وما سنستخدمه فى مناقشة العناصر الرئيسية للضغوط بالمنظمات موضح بشكل (VOY)‏ 


SIA a 


شكل Ue! TV‏ تحليل ضغط العمل 


الملشكلات الأسرية 
المشكلات الاقتصادية 
مشكلات الانتقال 


























الحاجات 


العادات 








الاحياط القلق 
ضغوط الحياة 


lal‏ الرضا الوظيفى 1 التفيب 
دوران العمل. 

النفسية 

مشكلات أخرى 





يحتوى نموذجنا على أربعة عوامل رئيسية هى الضغط ومصادره» والعوامل الوسيطة» ونتائج الضغط Loa‏ يتم إلقاء الضوء على 
عامل خامس _وهو التحكم فى الضغط أو عوامل تخفيف حدته ‏ فى القسم الأخير من هذا الفصل . يشمل الضغط كما عرضنا سابقاء 
الشعور بالاحباط والقلق المرتكز على palis‏ العمل والحياة . و ينشا الضفط عن ثلاثة مصادر على الأقل : البيئة؛ والمنظمة» والعوامل 
الفردية. كما يعرض النموذج العوامل الوسيطة للضغط مؤكدا على حقيقة أن الناس يخطفون من حيث ردود فعلهم تجاه الضغط. 
Lal‏ النتائج المترتبة على حالة الضفط فقد عرضت ف فثتين : النتائج السلوكية والأخرى النفسية لابراز الابعاد الخارجية والداخلية 
كردة فعل للضغط. 


كما نعلم, فمن الممكن ان تكون لحالات الضغط عدة مصادر : من تجارب ومحبط العمل إلى السفرق الطرق السريعة والتفاعل 
om‏ الناس . ولكل هزه الحالات jalas‏ ئلا نه رئيسية شى : Aaji‏ والتنظيم , والأفراد. 


- AY - 


المصادر البيئية : 

من الممكن أن يكون للبيئة تأثيرات متعددة وشائكة فى ما إذا كنا نمر بمرحلة توصف بأنها ضاغطة؛ . ولأغراضنا فقط سنقوم 
بمناقشة العوامل الموجودة داخل مكان العمل وخارجه . 

من الممكن أن تشمل العوامل الخارجية. على سبيل ULM‏ الحالة الاقتصادية العامة Vly‏ تجاهات التى تم التنبؤ بها . و يمكن أن 
يسبب التذبذب فى الوضع الاقتصادى, صعودا أو نزولا الضغط النفسى ؛ فمع الظروف الاقتصادية السيئة يظهر القلق حول الوظائف 
وسيل العيش وما شابهها. فقد كانت حالة الكساد الذى حدث فى أواخر السبعينيات مثلا ضاغطة وممضة» مما أدى إلى ظهور أنماط 
سلوكية واتجاهات غير منتظمة» سيتم تناولها SY‏ وكذلك تحدث الضغوط عندما يكون الاقتصاد مزدهرا وذلك عندما بفكر أحد 
المديرين فى الفرص التى يمكن أن يفيد منها و بقلق بشأن اتخاذ القرار الصحيح . 

بنفس الاسلوب يمكننا النظرف الآثار المحتملة للعواس البيئية السياسية والاجتماعية التقنية . فيتزايد الضغط خلال فترة 
الانتخابات Sos‏ إن سلوك القادة الجدد الذين يتم انتخايهم غالبا ما يكتئفه الغموض, خاصة حينما يكون هذا السلوك مختلفا 
اختلافا جوهريا عن سلوك أسلافهم . فانتخاب رونالد ريجان للرئاسة dey Sool‏ متحفظة . وريما سبب yl‏ باكا فى قاعات 
اجتماعات مجالس الادارة ولقاءاتهم . 

با مثل. يمكن للحركات الاجتماعية أن تكون سببا فى إحداث الضغط فقد أئرت كل الحركات الداعية لحقوق الانسان» وحقوق 
المراة. والقضاء على الفقر» ودعم أو معارضة الحكومات الأجنبية» فى طريقة تفكيرنا وأداء أعمالنا . 


واخيرا فان التقنية الحديثة؛ من الانسان JY‏ إلى الحاسب الآل» تؤثر فينا بصورة يومية ومستمرة . 

ومن الممكن أن تضاعف البيئة الداخلية الضغط أو تخفف من حدته . فقد تولد عمليات الدمج أو الضم المحتملة قلقا حول 
الوظائف* مثلما تفعل التغييرات فى مجال العاملين وتقنية المكاتب . على أن التاثيرات الضاغطة للتقنية قد تتلاشى بمرور الوقت . فقد 
عانى كثير من العاملين فى مجال الأعمال الكتابية. على سبيل المثال» حينما احتل معالج الكلمات محل الآلة الناسخة . أما 
الحاسبات SY)‏ الصغيرة فقد تم قبولها بصورة أسرع و بالرغم من تطورهاء وذلك لتماظها التام مع معالج الكلمات . 

تشتمل البيئة الداخلية Lal‏ على مصادر للضغط ترتبط بالصحة والسلامة حيث تقضى الحوادث ف المصانع» مثلا على حياة ASÍ‏ 
من عشرة الاف شخص سنو ياء وتتسبب فى عدد غير محدود من الاصابات' كما أن هناك قلقا متزايدا حول الآثار قصيرة المدى 
وطويلته للتعرض للكيماو يات السامة والاشعاع . وقد ادى بعض من هذا القلق إلى إجازة لائحة الصحة والسلامة المهنية فى عام 
إلى جائب ذلك» فهناك أهتمام حول تحديد مدى مسئولية الادارة عن عدم توافر شروط السلامة فى مواقع العمل من قبل 
المحاكم". 


المصادر التنظيمية : 

تتكون المنظمات من سياسات واهداف وأفراد. ومن الممكن أن تحدث هذه العوامل, مجتمعة او منفصلة, ضغوطا. على أن مقدار 
الضغط يختلف من منظمة إلى اخرى اعتمادا على بعض العوامل التى تناولناها سابقا . 

يمكن فهم ومعرفة الضغطالناتج عن مصادر تنظيمية على أساس المستو يات الثلاثة فى أى منظمة وهى المستوى التنظيمى, 


ومسموى الجماعة. ومستوى الفرد. 


المستوى التنظيمى : هل برتبط القدر الأكير من الضغط بالوظائف العليا فى المنظمة ؟ المنطق يقضى بصحه هذا ولكن البحث فى هذا 
المجال لم يتوصل إلى نتيجة حاسمة ونهائية . فقد أشارت ball‏ على سبيل SEU‏ إلى وجود علاقة متبادلة إيجابية ومتعادلة 
وسلبية بين عناصر ترتبط بالوظيفة, مثل الراتب والضغط والمشكلات الصحية مثل أمراض القلب . وقد دفعت هذه النتائج الباحثين 
إلى إجراء دراسة دقيقة لعناصر كل darby‏ على حدةء مثل التنوع» وحرية اتخاذ cooly) at‏ والتغذية المرتدة ‏ وعلافاتها بالنتائج 
المترتبة على الضغط النفسى . 


~\AY- 


Ll‏ بالنسبة للمصادر التنظيمية Yl‏ 5 6( للضغط فان الصورة أوضح إلى حد ما . فأنماط السلطة والارتباطات التنظلمية, مثلاء تبدو 
Lel‏ عوامل ضاغطة أو تسبب الضغط فى ظروف dines‏ فمن الممكن ان بنتج عن الارتباط التنظيمى بلجنة أو مسئول فى دولة أخرى 
وضع غير مربح» أويبعث على الضيق؟ . 


ومن الممكن أن تكون السياسات الداخلية والاجراءات مصدرا للضغط والرضا أيضا. وكما عرفنا فى الفصول ALL‏ فقد يؤدى 
نظام غير فعال لتقو يم الأداء إلى خفض مستوى الدافعية لدى الأفراد مما يؤثر فى الا تجاهفات والاداء اللاحق للأفراد . 


مستوى الجماعة من الممكن أن ska‏ الاراء الفردى والتنظيمى بالعلاقات داخل الجماعات ويينها وبين بعضها كما سنعرض 
لذلك فى الفصول اللاحقة من هذا الكتاب» فهناك عدد من العوامل الجماعية تعتبر عناصر فاعلة للضغط تشمل : عدم التحديد 
corre)‏ للأدوار فيما يتعلق يمن بؤدى ماذا ومتى, ونشاطات الجماعة التى تولد الضفائن بين الأفراد, ومحدوديه فرص المشاركة 


المستوى الفردى : تعد كشر من العوامل المذكورة سابقا مصادر للضغط على المستوى الفردى فهل سمعت بعض هزه التساؤلات : 
بجدء فما أقل ما أجد من تقدير ومكافأة... Uy‏ شابهها مما بد ور على السنة الأفراد؟ 


المصادر الفردية لضغط العمل : 
تختلف مصادر الضغط الفردية فى نمودجنا بوضوح عن تلك المصادر الملازمة للوظيفة أو شخصية الفرد . وهى ف الواقع. عوامل فى 
حداة الفرد يمكن أن تولد الضغط. 


فكمايبين جدول V)‏ 4). قد تسبب الأحداث التى تؤثر فى أسرة الفرد وعاداته الاجتماعية وحياته الخاصةء ارتفاع مستوى 
الضغط إلى حد يتجاوز المقياس العادى للتوافق"" . و يعمكس مقياس تقدير الشوافق الاجتماعى أعمال هولز Alyy‏ 
(Holmes and Rahe)‏ حيث يطلب من الافراد المستخدمين للقياس أن يحددوا الأحداث التى وقعت فى حياتهم خلال الاثنى عشر 
شهرا Bp SU‏ ومن ثم يتم تحديد وزن لكل حدث أو واقعة وفق وحدات التغيير التى حدثت فى حياة الفرد؛ والتى تتراوح بين ١١‏ و 
۰ 


يشير هولز وراهى إلى أن الافراد الذين يبلغ عدد وحدات التغيير فى حباتهم أقل من ١6١‏ نقطة سيكونون فى حالة صحية جيدة, 
بوجه عام فى العام الذى يلى . أما إذا تجاوز مجموع الوحدات مستوى ١6١‏ وأقل من T+‏ فهناك احتمال يصل إلى Xo:‏ باصابة 
احدهم بمرض خطير فى العام الذى يلى lad.‏ تبلغ نسبة إصابة بعض الأشخاص الذين بتجاوز مجموع عدد وحداتهم الثلا ثمائة 
بأمراض خطيرة 2۷۰ . 


لم تكن الشواهد المؤيدة لاعمال هولز راهى ‏ وفيرة"'. فالاسباب عديدة ومتنوعة إلا أن تغير الحياة؛ نفسها و بذاتهاء لا يمكن أن 
يوضح ob‏ الضغط بصورة ALIS‏ وثمة سبب اخر اكثر آهمية يتمثل فى أن العوامل الباعثة للضفط تختلف من شخص لآخرء فكلنا 
يعرف اناسا تنهار أعصابهم عند ظهور العلامات الا ولى للضغط وأخرين بيدون أكثر تماسكا ونشاطا فى الظروف الضاغطة. 
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جدول ۷ t‏ مقياس تقدير التوافق الاجتماغى 












gs uy -١ 

Y‏ الطلاق 

=v‏ الانقصال 

٤‏ السجن اوالاعتقال 

8 _ وفاة a>!‏ أفراد Ml aps)‏ بين 
15 الاصاية الخطيرة او المرض 
=Y‏ الزواج 

۸- الفصل من العمل 

À‏ تسوية الخلافات الزوجية 






٠‏ إالتقاعد عن العمل 

١‏ تغفير جوهرى فى صحة أو سلوك a>}‏ افراد الأسرة 

Ses. SAY 

ob yao _ VT‏ جنسية 

VE‏ وصول فرد حديد للاسرة (بميلاد طفل جديد او تبنى واحد أو مجىء أحد المسنين للعيش مع الاسرة). 

_\o‏ تعديلات جوهرية فى مجال العمل (الدمح» إعادة التنظيم أو الافلاس ... الخ) 

73 تنييرات جوهرية فى الحالة المادية (تدهور او تحسن عن المعتاد) 

¥\ — وفاة صديق حميم 

vA‏ _ الانتقال إلى مجال عمل يخنلف عن سابفه 

كت peed‏ خوسر ق عد قاط الخلات gpl as‏ ( ارياد ة ار gle Bil‏ لاقل رمن esol Jaa‏ 
حول تربية الأ ولاد والعادات الشخصية ... الخ) 














asl ٠‏ رهن أو قرض لشراء احتياج اساسى (منزل أو مشررع ... الخ) 

١‏ حجزالرهن أو القرض 

١‏ تفييرات جوهرية فى مسئوليات العمل (الترقية, تخفيض الدرجة. النقل) 
YY‏ مغادرة الابن أوالابنة منزل الأسرة (مثل الزواج ؛ الالتحاق بالجامعة ... الخ) 
٤‏ _ مشكلات مع الأصهار 

6 الاتجاز الملتميز 

Lt‏ التحاق الزوجة بعمل أو توقفها عنه. 

۷ الانتظام أو الانقطاع عن الدراسة (بداية مرحلة دراسية أو التوقف عنها) . 











. تغبير جوهرى فى ظروف الحياة (تشيد منزل جديد» ترميم , تلف المنزل أو تدهور المنطقة المجاورة)‎ A 
(fall. الشخصتة شمن امرف الات شان‎ lull كات “درن‎ 

. متاعب أو مشكلات مع الرئيس المباشر‎ “٠ 

تغبيرات جوهرية فى ساعات العمل أو ظروف العمل . 
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t- V جدول‎ as 












TY‏ تفدئزالمسكن: ف 
TY‏ التحول إلى جامعة أو مدرسة جديدة. r°‏ 
VE‏ تغيير جرهرى فى الترفيه ‏ نوعه أو مقداره أو كليهما. 4 
65 تقبيرات جوفرية ف النشاطات المتعلقة بالكنيسة . 4\ 
١‏ تغبيرات جوهرية فى التشاطات الاجتماعية (الأندية. الرقص . السينماء الزيارات ... الخ) \A‏ 
YY‏ أخذ قرض أو رهن لشراء احتياجات بسيطة (مثل سيارة. تلفزيون؛ مبرد ... الخ) vy‏ 
pts ۸‏ جذرى فى عادات النوم (نوم أقل .. أكثر .. متى ..) تغبير موعد النوم 15 
YA‏ تفيير جوهرى فى العادات الفذائية (تناول طعام AST‏ او Lab‏ او تناول وجبات فى ساعات 

مختلفة عن المعتاد, أو الجو الذى يتم فيه تناول الطعام) . \o‏ 
ES‏ تفبمير جرهرى فى عدد مرات اللقاء الأسرى (اكثر او اقل من المعتاد) ١‏ 
١غ‏ الاجازات ١‏ 
٣‏ _ أعياد الميلاد. ١‏ 

مخالفات القانون البسيطة (مخالفات المرور: مبور المشاة فى الممنوع إزعاج الأمن ...). ١١‏ 


LANNE 


السلوك فى المنظمات 
الضغوط ونو بات العمل 


لنفرض وضعا يكون فيه الزوج والزوجة ‏ لهما طفل او طفلان ‏ عاملين. ولنفترض ان الزوجة تعمل نهارا فيما يعمل الزوج مساء أو 
العكس. مثل هذا الوضع يبدو مؤكدا لاحداث الضغط والتوتر. ومع ذلك فهناك اكثرمن مليون أسرة تقل أعمار أطفالها عن 4 ١‏ سنة تعيش 
وضعا كهذا حسب ما أوردته مجلة وول ستريت (WSJ)‏ 

من الواضح أن يزيد انتشار مثل هذا الوضم نتيجة لدخول عدد أكبر من الأمهات مجال العمل _ففى عام ١447‏ كان هناك LOV‏ من 
النساء المتزوجات ولهن أطفال من جميع النساء الأمريكيات يعملن فى وظائفء فيما كانت نسبتهن ZEY‏ قبل عشر سنوات من عام ؟المة ١‏ . 
كماائتشر العمل الليلى خاصة فى مجال الحاسب الالى والرعاية الطبية وقطاعات الخدمات الصناعية الأخرى . وقد يكون العمل فى نو بات 
مختلفة من قبل الأسر التى يعمل فيها الاب والام ناتجا عن التفضيل المهنى: أو قصر مدة الخدمة:, أو الحاجة للعلاوة التى ترتبط بالعمل 
المسائى بوجه عام . 

أوردت مجلة وول ستريت شواهد تفيد بان هناك أكثرمن 1۷> من الا زواج الذين يعملون فى نو بات مختلفة تتداخل ساعات العمل فيها 
لساعتين او اكثر. وبما أن هؤلاء الا زواج نادرا ما يلتقون سو با بالمنزل فانهم اشبه بالسفن التى تمر ليلا..., يعيشان حياتين متوازيتين 
ويرعيان اطفالهما كل على حدة . 

لننظر فى حالة تينا و يلكرسون (T Wokerson)‏ على سبيل المثال. فهى أم لطفلين فى سن المراهقة ظلت تعمل فى نوبة المساء من الساعة 
الرابعة إلى الليل» لفترة اثنتى عشرة سنه كمرافب فى مصنع كرايسلر للمحركات _فيما يعمل زوجها ممثلا للنفابة gyi‏ معالجة التظلمات فى 
نفس المصنع من الخامسة صباحا وحتى الرابعة مساء, باستمرار لمدة ستة أيام عمل فى الأسبوع . فى أيام الأحد فقط «بعد عودتى من الكنيسة 
نلتقى لمناقشة كل الامور المتعلقة بنا خلال الاسبوغ» تقول ذلك السيدة و بلكرسون . وتضيف «إننا نحس بالسهادة للقائنا إلى درجة أننا نتكلم 
فى نفس الوقت» وتود السيدة ر يلكرسون أن نتحول للعمل ف النو بة النهارية إلا أن ذلك يستلزم مضى خمسة عشر عاما فى الخدمة على 
UNI‏ فمن المؤكد أن مثل هذه الظروف تسبب ضغطا كبيرا لكل من يعيش فيها . 

وتحاول بعض المنظمات تعبين الا زواج والزوجات فى نفس نو بة العمل إلا أن ذلك يستلزم وجود مراكز لرعاية الأطفال أو «خط هاتفى 
دافىء» يستطيع الاطفال من خلاله التحدث إلى ذو يهم أثناء العمل . 


Joan 5. Lublin ‘‘Couples Working Diferent Shrfts Take On New Duties and Pressures”, The Wall Street : ماخوز عن‎ 
Jonmal, March, 8, 1984, p. 29. 
: عوامل الضغطالوسيطة‎ 


كما أشرنا سابقا وف شكل Gla. (TV)‏ الأفراد المختلفين قد يستجيبون للضغط بطرق مختلفة عن بعضها كثيرا ... فبعضهم 
يتكيف مع الضفطه فيما يحتمله أخرون أو يتجنبونه . وتوحى مثل هذه الملاحظات بوجود عوامل وسيطة أو ناقلة للضفط وهى 
العوامل التى تقوم باضعاف أو تأكيد العلاقة بين مصادر الضفط والنتيجة . وتشمل هذه العوامل العمر والجنس والحاجات 
والشخصية والوراثة والعادات'' . وتتميز أغلب الأعمال فى هذا المجال. إلى حد بعيد. بأنها قد وجهت نحو دراسة الشخصية خاصة 


نحو ما يسمى بنمط السلوك للشخصية )1( ونمط السلوك للشخصية (ب) . 


نمط وسلوك الشخصية )١(‏ و(ب) : 


فى فتره السيبعيئيات اتجه اثنان من إخصائيى أمراض oli!‏ فر يدمان وروزن مان (Fredman and Rosenman)‏ إلى plaza yi‏ 
بأمراض الأوعية الدموية' فقاما باستقصاء ما كتب حول أمراض La‏ والشريان التاحى بحثا عن بعض الدلالات أو المؤشرات 


المتعلقة بأسبابها والعلاج المحتمل لها. 


اما 


اكتشف فريدمان وروزنمان أن بعض العوامل مثل ضغط الدم وزيادة نسبة الكولسترول والعمر والوراثة لا تدلل على حدوث مرض 
الشريان التاجى _وهى الحالة التى تكون فيها كمية الأ وكسجين Gall‏ تصل إلى قلب الشخص غير كافية ‏ بشكل قاطع . كما 
يعتقدان بوجود عوامل أخرى تلعب دورا أساسيا فى نشوء هذا المرض . 

من خلال أبحاث أخرى شملت, وملاحظات Jyo‏ مجموعات من الناس كشف فر يدمان وروزنمان النقاب عن مجموعة من 
الأنماط السلوكية التى اتضح أنها مرتبطة بأمراض القلب فى الاشخاص الذين ضمتهم العينة التى قاما بدراستها وصنفا هذه الأئماط 
السلوكيةء قى أخر الأمر. إلى نمط سلوك الشخصية )1( والشخصية (ب)'. 

يتميز نمط الشخصية )1( بوجه عام بالخصائص التالية : 
١‏ الاقدام والطموح والتنافس والجرأة. 
Y‏ — يتحدث بانفعال و يستعجل الآخرين لتئفيذ مايقوله لهم . 
" م يكافح لانجاز أكبر عدد من المهام قى أقل وقت ممكن . 
؛ — مشفول دائما بالمواعيد المقررة للانجاز وعنده توجه عملى . 
5ه شير صبور و یکره الانتظار. 
1 فى صراع مستمر مع الافراد والأحداث والاشياء . 

اما نمط الشخصية (ب) فليس لديه أى من هذه الانماط السلوكية وهذا لا يعنى ان الأفراد من نمط الشخصية (ب) لا يتصفون 

بالتنافس والدافعية للاداء أو أنهم غير متفوقين فى أدائهم» بل من الممكن أن يكوئوا USS‏ . فالاختلاف الأساسى بين النمطين يكمن 
فى أن نمط الشخصية )1( يسابق الزمن: بينما يعمد الشخص من النمط (ب) الى إيقاع منتظم . 

حاولت العديد من الدراسات ربط إطار نمط الشخصية )١(‏ والشخصية (ب) بأمراض القلب منذ ظهور أعمال فريدمان 
وروزنمان الرائدة فى هذا المجال"' . وتؤيد شواهد البحث؛ الذى استخدمت فيه المقابلات الشخصية الموجهة ومقاسس التقرير الذاتى 
على مدى فترة من الزمن. النظرية القائلة إن نمط الشخصية )1( أكثر قابلية للتعرض لامراض القلب من النمط (ب) . فض دراسة 
أمتدت لفترة ثمانى سنوات وشملت أكثر من GLA‏ موظف فى إحدى عشرة منظمة, على سبيل المثال؛ تبين أن الرجال من النمط (أ) 
يزيد معدل الاصابة بأمراض القلب لديهم بأكثر من الضعف عن الرجال من النمط (ب)*'. كما بينت الا بحاث اللاحقة أن العمر 
والجنس قد يكونان من العوامل التى تحدد الأنماط السلوكية للشخصية )1( والشخصية (ب). و بينما يميل الرجال أكثر إلى نمط 
الشخصية )١(‏ مع تزايد أعداد النساء فى مجالات العمل الادارى» يتوقع زيادة النمط السلوكى للشخصية )1( لدى التساء ايضا. 

وقد أسهمت أعمال فريد مان وروزن مان بقدر كبير فى معرفتنا للضغط النفسى ونتائجه وأوجه الاختلاف ف الطرق التى يتفاعل 
بها الناس مع الضغط. ومع ذلك فان هذا الاطارلم يسلم من الانتقاد الذى لا يلبث ان يترايد. ومن ضمن الانتقادات الموجهة لهذا 
الاطار عدم اتساق أساليب قياس الأنماط السلوكية للشخصية )1( والشخصية (ب) (والتى تتمثل. حتى الان, فى الملاحظات 
والاختبارات التحريرية والمقابلات الشخصية). والافراط فى تبسيط تقسيم سلوك الأشخاص القابلين للاصابة بامراض انسداد هذه 
الشراسن الى a‏ فقط والقلة النسبية للدراسات التى تشمل أفرادأ غير البيضء والفشل فى اثبات وجود علاقة سيبية بين السمات 
السلوكية وامراض القلب . وبالرغم من صحة هذه الانتقادات إلا انها لايجب أن تقلل من اثر واهمية هذا العمل . فكثير من 
الخصائص الرئيسية لنمط الشخصية )١(‏ ترتبط بوظائف المديرين التى تتميز: فى الغالب» بالاقدام والتنافس الحاد والنشاط والاهتمام 
Jalas‏ الوفت . 


: ضغط العمل‎ sige 

بالرغم من التباين الكبير فى الطرق التى يتعامل بها الأفراد المختلفون مع الضغط إلا أن أغلب الأ بحاث حول عواقب الضغط قد 
ركزت على أثاره السلبية . هناك طرق عديدة لتصنيف النتائج السلبية للضغط إلا أننا سنتناول ثلا ثا منها فقط لأغراض هذا الكتاب. 
وهى : العواقب السلوكية: والنفسية, والتنظيمية . 
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العواقب السلوكية : 

حينما يتجاوز الضغط المستو يات العادية او المالوفة, تظهر ردود فعل سلوكية عديدة تشمل القلق. والنزعة العدوانية, واللامبالاة, 
والملل. والاكتئاب؛ والارهاق. والسلوك المنفر: والتوتر العصبى؟'. ومن الممكن أن تحدث أسباب أخرى هذه الأنماط السلوكية أيضا إلا 
أن الضغط النفسى يتصدر الأسباب العديدة لهذه الأنماط. 

هتاك نمطان سلوكيان يرتبطان بالضغط أثارا اهتماما متزايدا فى الأ وساط الأكاديمية والادارية هما إدمان الكحول والمخدرات . 
فادمان الكحول مرض يرتبط بتناول كميات كبيرة من المسكرات تنهك صحة الانسان. وتضعف نشاطه فى مجال عمله . و يمكن معرفة 
هذا المرض من ملاحظة المدير لعدة أعراض مثل البطه فى العمل» والتغيب المتكرر. وسوء التقدير, أو سوء الحكم على الأمور. والمظهر 
المزرى . والتوتر العصبى» والشكوى المتكررة من المرض" ' . 

من الممكن أن تكون التكاليف المرتبطة بالادمان بالنسبة للمنظمات كبيرة من حيث الانتاجية المهدرة. وقد قدرت بعض 
الشركات, مثل (AT and T)‏ وروك ول انترناشيونال Rockwell Int.)‏ )»أن إدمان المسكرات بين العاملين فيها يكلفها ملابين الدولارات 
سنو يا ولا يقتصر الادمان على الامريكبين فقط بالطبع حيث يوضح استعراض الصحف والمجلات أن القلق تجاه الادمان Shay‏ عبر 
الحدود الدولية وحتى البلدان الاشتراكية . والادمان من الأمراض التى يمكن علاجها لحسن الحظ. وقد باشرت كثير من المنظمات 
نشاطات علاجية لهذا المرض تتراوح بين التفاعل بصفة غير رسمية بين العاملين والمديرين المختصين إلى إقامة مراكز علاج مزودة 
بالاخصاتبين . 


العوافب النفسية : 

يتعاظم حجم الدراسات والبحوث التى تشير إلى وجود علاقة بين الضغط النفسى والمشكلات أو الاضطرابات الصحية . وقد دفعت 
الابحاث الطبية بعض الباحثين إلى القول بان أكثر من ٠‏ 5“ من الأمراض تعود إلى أسباب ترتبط بالضغط النفسى'" . و بالرغم من 
عدم وجود نسب مئو ية ثابتة أو مؤكدة. إلا ان كثيرا من المديرين يتفقون على أن المشكلات الصحية للعاملين ترتبط فى الفالب: 
بالضغط النفسى ومن الممكن ان تؤدى إلى مشكلات تنظيمية عديدة . 


: انواع الاضطرابات العضوية التى يبدو أنها ترتبط بالضغط فعديدة ومتنوعة . فقد تظهر فى شكل اختلالات بسيطة مثل‎ Lal 
| . وأمراض شرايين القلب‎ pall نسبة الجلوكوز فى الدم. وسرعة ضر بات القلب» وارتفاع ضغط‎ 


: التنظيمية‎ ilgai 
أوضحت النشرات العلمية المختلفة أن هناك تركيزا متزايدا على التزام العاملين باداء وظائفهم و بالمنتجات والخدمات التى‎ 
يساعدون فى إنتاجها أو توزيعها. وتعرض الاعلانات الدعائية العمال بناقشون موضوعات تتعلق بالتصنيع وعليهم شارات كتب‎ 
تمثل هذه الصورة الجانب المشرق من العمل‎ .»١ عليها شعار «خلو من العيوب» أو يؤيدون الادعاءات بان «الجودة هى المهمة رقم‎ 
يتعاظم الاستياء. وعدم الرضا وتنحدر درجة الولاء والالتزام . هل تتعلق أى من هذه النتائج‎ Lae ولكن ماذا عن الجانب السلبى‎ 

بموضوع ضغط العمل ؟ 


بتزايد sola‏ للنظرية التى تقول : إن الضغط هو العامل الرئيسى فى كثير من المشكلات التنظيمية خاصة مشكلة الأراء المنخفض 
ود وران العمل والتغيب . 

تبدو العلاقة بين الضغط والاداء AST‏ تعقيدا مما كان يتصورها الناس فيما مضى"'' . فمن الممكن أن يكون للضغط أثر سلبى أو 
إبجابى على الأداء أو قد لا يكون له أى أثر على الاطلاق كما هو موضح بشكل (OV)‏ فحينما يكون الضغط منخفضا أو منعدماء على 
سبيل JEU‏ بحافظ العاملون على مستو يات أدائهم الحالية على وجه العموم . وبذلك ينعدم النشاط أو الدافعية لأداء اكثر. 
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وى مستويات الضغط المنخفضة إلى المتوسطة, يبين البحث أن الناس ينشطون أو يستحثون لتحسين مستو يات أدائهم وف 
الواقع هناك مستو يات ضغط معينة يمكن أن تعمل كمثير للأداء: إلا أن العامل الحاسم فى هذه المسألة بتمثل فى مدى الفترة الزمنىة 


کل ٥-۷‏ تاثيرات الضفط على الأداء 


F 


2 
2 
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وحينما ترتفع مستويات الضف طإلى اقصى الدرجات؛ يمكن أن ينخفض الاداء بصورة ملحوظة . و يحدث هذا الوضع نتيجة 
لتكريس الشخص فدرأ من جهده وطاقته لتخفيف الضغط أكثر من توجيه جهده نحو الأداء . 


وعندما يطول أمد الضغط على مستوى Sle‏ بحس الناس بضرورة إجراء تغبير ما قبل أن يصيبهم الانهدار. وقد تظهر فى هذه 
المرحلة أنماط سلوكية سلبية مثل : الانسحاب» والغضب, والتخريب . وإدمان ol Saul!‏ وأنماط سلوكية سلبية أخرى . وثمة نمط 
سلوكى آخر لتخفيف حدة الضغط يلاحظ تزايده كثيرا يتمثل فى ؛ الغياب» أو ترك العمل . و يبين البحث حول دوران العمل والغياب 
وجود علاقة محدودة, ولكنها واضحة؛ لهذه الظواهر مع ظروف العمل الضاغطة"" . على أن الضغط ليس السبب الوحيد للغياب 
ودوران العمل كما سنعرض لذلك بالتفصيل فى فصل لاحق . 


تبدو مسالة ما إذا كان ترك العمل مفضلا على إدمان المسكرات أو المخدرات فى أوساط الموظفين الذين يعملون فى ظروف ضاغطة 
مسألة قابلة للنقاش . فالمسألة لا تتعلق بنوع السلوك ولكن بالاسباب الدافعة له والعلاج اللمكن . 


إدارة الضغوط فى منظمات الاعمال : 

لقد اكدناء فى كل أجزاء هذا الفصل؛ أن الضغط ليس بعيب أو خلل فى الطريقة التى تدار بها المنظمات» أوفى طريقة تنظيم الأفراد 
فى المنظمة: بل هو حقيفة من حفائق الحياة . و بالرغم من تزايد البحث حول إدارة الضغوط فى SLALI‏ فما زال هناك الكثير الذى 
يتطلب مزيدا من البحث . وسيتم تلخيص ما نعرفه حول إدارة وتوجيه الضغط فى هذا القسم على أئنا سنركز على مجموعتين أو فئتين 
رئيسيتين لاستراتيجيات إدارة الضغوط هما الاستراتيجيات الفردية والاستراتيجيات التنظيمية . (انظر جدول (VAY‏ 
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الاستراتيجيات الفرديه : 

يمثل الكشف الطبى الذى يجريه الطبيب مطلبا أساسيا ‏ تقر by‏ لأى برنامج لادارة أو تخفيف وطأة الضغط إذ أن معرفة الحالة 
البدنية؛ وعادات التدخين وتناول الكحول والسجل الطبى لمرضى القلب والشرابين» والوراثة: تساعد فى معرفة الأسباب والآثار 
المحتملة للضغط. 

وقد تشمل النشاطات الفردية الأخرى التمارين الرياضية للتخلص من الضغط والتوتر. ومن الواضح أن انتشار اندية أو مراكز 
الصحة والتمرينات الرياضية على مستوى القطر كله ترتبط ارتباطا وثيقا بالوعى بضرورة تخفيف تاثير الضغط. ومن الممكن ان تكون 
طرق الاسترخاء اليسيطة حتى لو كانت فى شكل متابعة أنماط التئفس لدى الفرد _فهالة فى تخفيف وطأة الضغط. كما يمكن توجيه 
الضغط والتحكم ف تأثيره جزئيا بتنمية اهتمامات خارج محيط العمل مثل ممارسة الهوايات والنشاطات الخيرية (ملاحظة : حاول 
احد مؤلفى هذا الكتاب تدريب أفراد فريق البيسبول الصغير لتخفيف حدة ضغط العمل إلا أن المحاولة لم تنجح) . 

وهناك اساليب أخرى للسيطرة على الضغط بدات تكتسب شعبية. من ضمنها التأمل : حيث يجلس الشخص مغمضا عينيه 
ومصدرا صوتا معينا (مثل التعو يذة أو الدعاء) لبضع دقائق لعدة مرات كل pg‏ وقد قيل : إن هذه الطريقة تتيح للذهن إمكانية 
تجاوز التجارب الضاغطة يوميا. والوصول إلى حالة ذهنية أهدا. ومع الانتقادات الموجهة لهذا الأسلوب. فان المؤيدين له يدعون أن 
اتباعه قد يؤدى إلى انخفاض معدلات الاصابة بأمراض القلب؛ وضغط الدم. واستهلاك الاوكسجين . وثمة اسلوب أخر نال 
الاستحسان وتعرض للنقد فى نفس الوقت وهو مايسمى بالتغذية المرتدة الحيو ية (Biofeedback)‏ وهو طريقة لعرض أجهزة الجسم 
بصورة تدركها الحواس للمعالجتها عن طريق توجيهها بالعقل الواعى حيث يستطيع الشخص باستخدام الحاسب الآلى المتطور 
وأساليب التسجيل المتطورة _إجراء تعديلات ملحوظة قى معدل ضر بات فلبه ؛ وضغط pall‏ والموجات الدماغية.و poss‏ المؤيدون لهذا 
الأسلوب انه من الممكن أيضا تعليم الأفراد التحكم فى بعض وظائف هذه الأعضاء . 

واخيراء يتمثل أحد الأساليب البسيطة للتحكم فى الضغط -ف الوعى الذاتى. حيث يتوقف الانسان ليتفحص و يراجع نفسه 
وحياته وعمله. أما الحالات المزمنة» فمن الممكن التعامل مع الضغط بترك العمل فى المنظمة والبحث عن فرص عمل بديلة حيث 
تتمثل الطريقة الوحيدة للتخلص من الضغط. فى كثير من الاحيان» فى تفيير الموقف برمته . 


الاستراتبيحيات النتنظيمية : 

نتضمن المداخل التنظيمية للتعامل مع الضغط نشاطات تنظيمية عديدة . فمن المكن _مثلا ‏ تحديد مسببات الضغط من طريق 
برامج مطورة للاختيار والتعبين: حيث تركز البرامج الحالية على التوافق بين الفرد والوظيفة على أساس المستوى التعليمى والخبرة 
والمهارات والتدريب . وقد بدأت بعض المنظمات فى إجراء مقابلات مكثفة مع الموظفين الجدد لاكتشاف المشكلات التى قد تحدث فى 
العمل" . 

وتتجه ثانى الاستراتيجيات نحو التدريب المتطور. فالى جانب تدريب الموظف على المطلوب أداؤه وكيفية abla)‏ تعمل بعض 
البرامج التدريبية على توعية الموظف بما يمكن أن يصادفه من مشكلات فى العمل . 

وهناك برامج تنظيمية عديدة للسيطرة على الضغط؛ ركزت على إعادة تصميم الوظائف؛: حيث يمكن Gb‏ للظروف المحيطة ‏ 
اثراء الوظائف أو «تخفيض اعبائهاء» أو التناوب فى ادائها من قبل العاملين أو إعادة تصميمها بشكل كامل مع التركيز مثلا على 
النشاط الجماعى والمشاركة . 

اخيرا استحدئت بعض المنظمات مثل ای بی ام (1BM)‏ وايكو بتابل لايف (Equitable Life)‏ 3 —. ف. قوودر يتش 
(B.H. Goodrich)‏ برامج متكاملة لمساعدة العاملين"' توفر الخدمات الطبية والعلاجية والنصح والاستشارة والاجراءات الوقائيةء 
وعادة ما تكون مزودة باختصاصيين مثل الأطباء والاخصائيين النفسدين . 

توافرت كثير من المعارف حول ضغط العمل فى العشر السنوات الاخيرة. ومع ذلك فهناك حاجة لمعرفة المزيد قبل أن يتمكن من 
معرفة اسباب وآثار الضغط وتحديد أفضل الطرق لعلاجه ولكن وجود الضغوط فى قائمة الاهتمامات الرئيسية للادارة يعتبر فى حد 
ذاته علامة إيجابية . 
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جدول 5-7 استراتيجيات التعامل مع الضغط 


الكشف الطبى تعديل وتنقيح أساليب الاختيار والتوظيف 


التمارين الرياضية برامج تدريبية حديئة 
الراحة والاسترخاء إعادة تصميم الوظائف 
اهتمامات خارجية برامج مساعدة العاملين 
التامل 

الوعى الذاض 

فرص عمل iba‏ 
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السلوك فى المنظمات 


إن مشكلات الادصان ليست جديدة على الشركات الأمريكية حيث كانت ردود فعل الادارة تجاههاء فيما مضى. تتراوح بين الاهمال 
والفصل من الخدمة . وقد بدأت المنظمات حديثاء بتوفير اللساعدة لمن يقر و يعترف Legh‏ من العاملين بالمشكلة التى يعانى منها. حيث قامت 

كثير من الشركات الصناعية الكبرى بوضع برامج لمساعدة العاملين فى داخل الشركة بفرض إعادة تاهيلهم . 

لننظر فى الامثظة التالية الت أوردتها مجلة تايم (Time)‏ : 

O‏ تم وضع العديد من هذه البرامج خلال فترة السبعينيات للعمال الذين يعائون من حالات إدمان المسكرات . ثم توسعت هذه البرامج 
لتشمل مدمنى المخدرات . لقد كان الدافع لبرامج مساعدة العاملين اقتصاديا وإنسانيا فى نفس الوقت . وتقول مستشارة الملخدرات 
مريام إينقبرتسون (Ingebritson)‏ فى هذا الخصوص «هن الا يسر مساعدة الشخص الذى JB‏ يعمل لتسع سئوات فى وظيفة معينة بدلا 
من تعيين شخص آخر وتدريبه على العمل» . 

o‏ يمثل برنامح شركة مو بيل لعلاج إدمان المخدرات برئامجا نموذجيا حيث يستطيع العاملون الذين يعانون من أى مشكلة الا تصال او 
زيارة الوحدات الطبية فى اى من مرافق الشركة المنتشرة فى جميع بلاد العالم بفرض العلاج . كما يقوم المشرفون الذين يكتشفون 
وجود تصرفات غير عادية تؤثر ق اداء العمل بحث العاملين على الاتصال ask‏ العاملين ق مراكز مساعدة العاملين . و بعد إجراء 
الكشف الطبى الاولى. وعقد جلسات علاجية. يتم تحو يل المرضى إلى أحد المستشفيات. أو مراكز علاج الادمان للعلاج الذى قد 
يستغفرق مابين أر بعة إلى ستة أسابيع يمنح العامل خلالها إجازة مرضية بمرتب كاملء مع الاحتفاظ بسرية حالته فيما تقوم شركة 
التامين الصحى بدفع تكاليف العلاج . وحالما يباشر العاملون أعمالهم. يسمح لهم بحضور جلسات علاجية مع اختصاصيين لتانعة 
حالتهم بعد العلاج ائناء ساعات الحمل الرسمية . و يقرل الدكتور جوزيف م . كانلا {Joseph M. Cannetta)‏ المدير الطبى لشركة مو بيل 
فى هذا الخصوص : «إننا نعنى بمعرفة أحوال العاملين وعلاجهم وإعادتهم للعمل». و يؤكد أن جهود الشركة فى مجال إعادة Jab‏ 
العاملين صحيا كانت ناجحة بنسب تتراوح بين ۷۰ و ۷4 . 

فى الوقت الذى تقوم فيه كثير من الشركات بمساعدة العاملين الحالبين على ترك عادة تعاطى المخدرات . تعمل هذه الشركات على التاكد 
من عدم استقطاب أو تعيين موظفين أخرين يتعاطون المخدرات ‏ فقد تزايد عدد الشركات التى تتطلب إخضاع المتقدمين للوظائف لاجراء 
تحليلات مختبرية حديثة ومتطورة يمكن أن تكشف عن أى أثار للمخدرات فى العينات التى يتم فحصها. فقائمة المؤسسات التى تطلب إجراء 
تحليلات مختبرية للمتقدمين للوظائف اشبه بالنداء لكبريات الشركات الامريكية وأكبرها مركزا ومقاما لتنحو هذا المنحى؛ ومن بينها 
شركات اكسون (Exxon)‏ و آی بی ام (IBM)‏ ولوكهيد وشيرسون ليمان «(Shearson Lehman)‏ وفيدرال اکسبرس (F. Express)‏ و یونایتد 
ايرلائز (Umucd Airlines)‏ وت دبلیو ايه (TWA)‏ وهوفمان لا روش (Hofman La Roche)‏ ونير بورك (New York Times) pas‏ . وتقوم ما يقادل 
ربع الشركات التى اوردتها مجلة فورشن Ws (Foruae)‏ بتمحيص المتقدمين للوظائف لمعرفة متعاطى المخدرات منهم. إلى جانب ۲١‏ من 

هذه الشركات يتوقع ان تطبى هذا الاجراء خلال هذا العام . 


“Bathing the Enemy Wohin", Time, March, 17,1986, pp. 52-61. : يتصرف من‎ 3g > 
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موجز للمدير : 


١‏ الضفطمهاناة ذاتية أو داخلية تسبب اختلالا نفسيا أو اعتلالا فى البدن لدى الفرد وينتج عن عوامل ف البيئة الخارجية أو 
المنظمة أو spall‏ . وعلى ذلك يكون للضغط ثلائة عناصر رئيسية هى : المثير, والاستحابة, والتفاعل . 

(Hans Selye) gu jala 5‏ من أوائل الباحثين الذين وضعوا تصورا للمراحل التى يمر بها الضغط. وقد حدد ثلاث مراحل 
متميزة» من خلال تركيزه بشكل أساسى على الاستجابة للضغط وهى : التنبيه أوالانذار والمقاومة. والانهاك . 

7 اشتمل النموذج المستخدم فى تثاول مادة هذا الفصل على الضغط ومصادره وعوامل الضغط الوسيطة i‏ ونتائجه أو عواقبه. 
واساليب التعامل معه. 

٤‏ - للضغطثلاثة مصادررئيسية وهى البيئة» والمنظمة؛ والفرد . وتتكون عوامل الضغط ف المصادر البيئية من خارجية (مثل 
العوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتقنية) وداخلية (مثل التفبيرات الاستراتيجية والقلق بشان المسائل الصحية 
وأمور السلامة) فى نفس الوقت . 

۵ هن ضمن المصادر التنظيمية للضغط المستوى التنظيمى ؛ وأنماط وتقلبات السلطة والسياسات والاجراءاتء وئشاطات الجماعة 
والمتطنشات العامة للوظيفة . 

1 تمثل تفيرات الحياة مصدرا رئيسيا للضغط على الفرد, وتتضمن تلك التغيرات الأسرة. والهادات:؛ والموارد المالية للفرد, 
والحالة الصحية العامة . 

۷ ركز النقاش حول العوامل الوسيطة للضغط على نمط الشخصية )1( ونمط الشخصية (ب) و يتعرض نمط الشخصية )1( الذى 
يتميز بالفعالية والنشاط الزائد وقلة الصبر لأمراض القلب وارتفاع ضغط الدم . 

LA‏ يمكن تقسيم النتائج التنظيمية للضفّطإلى نتانج سلوكية (مثل : SUSY!‏ والارهاق, والادمان, والتصرفات المتهورة). 
ونتائج عضوية, اومرضية (مثل ارتفاع معدل ضربات القلب وضغط الدم وأمراض القلب والشرايين)» ونتائج تنظيمية 
(مثل انخفاض مستوى الاداء وزيادة معدل دوران العمل) . 

۹١‏ تتعدد وتتنوع الطرق التى بتكيف بها الأفراد والمنظمات مع الظروف الضاغطة. وتشمل اساليب التعامل مع الضغط 
استراتيجيات فردية أو شخصية (مثل : الاسترخاء أو الخلود للراحة والتامل) واستراتيجيات تنظيمية (مثل : اساليب الاختيار, 
والتوظيف, والتدريب المعدلة والمنقحة و برامج إعادة تصميم الوظائف و برامج مساعدة العاملين) . 

٠‏ تتمثل pal‏ الحقائق المكتسب معرفتها من النقاش فى هذا الفصل فى أن الضغط كامن وملازم لمنظمات اليوم . وسيتوقف مدى 
تسليم المنظمات والمديرين بهذه الحقيقة والاستجابة لها جزئيا على البحث والتطبيقات الاضافية اللاحقة . 

أسئلة للمراجعة : 

١‏ هل ظاهرة الضغط losis‏ انها موجودة فى حياتنا منذ فترة؟ إذا كانت الاجابة هى الأخيرة. فلماذا تزايد الاهتمام بالبحث حول الفغط 
خلال السنوات الأخيرة فقط؟ 

٣‏ هاالقصود «بالعئصم التفاعلى» فى الضغوط؟ 

٣‏ ماهى الانماط السلوكية التى تظهر فى مراحل الانذار. والمقاومة. والانهاك الواردة بنموذج سياى؟ 

. بين كيف يمكن أن يضاعف مصدر البيئة الخارجى مستو يات الضغط فى المنظمة‎ i 

ه س2 من خلال تجريتك وملاحظاتكء فل تعتقد أن مستو يات الضغط نتزايد لدى الفرد حينما يتقدم فى السلم الوظيفى الادارى؟ 

1 كيف يمكن أن يكون العمل فى إحدى اللجان مصدرا رئيسيا للضفط؟ 

0< كيف تصف نمط الشخصية e(o)‏ 

LA‏ ماه العلاقة القائمة بين الضغوط التنظيمية وإدمان الكحول ؟ 

۹ ناقش العبارة التالية الصادرة من أحد المديرين إلى مرؤوسه : «إذا لم تكن تقوى على التعامل مع الضغط ف هذه الادارة فاترك العمل فيها». 

٠ب‏ مافى مسؤليات الأفراد والمنظمات تجاه أساليب التعاصل مع الضغط؟ 
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الدافعية والوظائف وضغط العمل بشركة ببيسى كولا : 

هل يمكن أن تصبح شركة بيسى كولا المتحدة مكانا أفضل للعمل دون أن تفقد ميزة التفوق التى جعلتها تحقق ارباحا طائلةء كشركة 
تعمل فى مجال الاغذية والمشروبات بيلغ رأسمالها ثمانية بلابين دولار؟ إن إدارة الشركة تعتقد ذلك. بالرهم من أن شركة بيبسى كولا تقدر 
السرعة ف الانجاز والعناية الفائقة بمعابير الجودة التى جهلتها فى موقع تنافسى كبير .إلا أنها قلقة بشان الارفاق وسط العاملين . و يقول 
اند رال بيرسون (Andral Pearsun)‏ رئيس الشركة : fen‏ الأ رجح اننا نستقطب أفرادا يسببون القرحة اكثر مما يصابون بها هم». 

بناء على ذلك. قررت الشركة أن إبداء شىء من الاستحسان وتوفير الدعم أو المسائدة سيكون ملائما. ولكن لا ند أن يكون ذلك فى حدود 
معقولة حتى لا يكون ذلك على حساب معابير الجودة . و يوضح السيد بيرسون ذلك بقوله : لقد أن الأ وان للتركيز على مثل هذه «المسائل 
الرقيقة» GY‏ الشركة قد نهضت مؤخرا من كبوتها المالية . فالسوق المالية (وول ستريت) اصبحت تراقب أسهمها بانتباه شديد وبدات 
مكاسبها CUS‏ تتقدم إلى مستو يات قياسية . 

على أن الدافع الرئيسى قد ظهر فى ربيع عام VAAL‏ حينما أبرز استقصاء ان أجريا على 47١‏ مسئورلا كبيرا فى الشركة -شواهد مزعجة 
عن الاغتراب . فكثير من المديرين يشكون من الاحساس بأنهم لا يعاملون كبشر. وانهم لا يلمون بما يجرى فى الشركة JSS‏ ولا يتم إطلاعهم 
على مستويات أدائهم الوظيفى . ونتيجة لذلك Ab!‏ بيرسون كبار مديريه» فى اجتماع كبير بجزر البهاما. بضرورة توفير معلومات مرتدة 
للمرؤوسين وإظهار «اهتمام حفيقى» بهم . 

على الرغم من أن الشركة لا تدعى أنها اتخذت خطوات كبيرة فى هذا الشأن منذ ذلك الوقت. إلا أنها بدأت فى تجريب وضم تنظيمى وصف 
بانه يشجع الاتجاه الفردى على الجهود والتوجهات الجماعية . 

ونظرالعدم الدقة فى وصف الوظائف بالشركة. فيناك تنافس داخلى حاد حيث يحصل الافراد على قدر كبير من المسئولية بسرعة مما 
يفرض عليهم الوفاء بأهداف سنو ية تتطلب قدرا كبيرا من العناية والدفة . وبذلك يحصل من يفلح فى تحقيق تلك الأهداف على ترقيات 
سريعة إذ أن متوسط الفترة التى بقضيها الأفراد فى الوظائف العليا. التى Abo‏ عددها EY‏ وظيفة. VA‏ شهرا فقط. وتقضى سياسة الشركة بان 
يترك ZE‏ من كبار مديريها طوما العمل بالشركة فى كل Lasi sale‏ يتم فصل 2٤‏ أو £0 منهم إضافة إلى العدد الذى يترك العمل اختياريا. فقد 
ترك عشرة من كبار المديريين الذين Alo‏ عددهم TI‏ والمسجلين بالتفرير السنوى لعام ١585‏ بصدور تفرير عام ۱۹۸١‏ . وقد علق ميشيل 
لوعباردو aol. (Michael Lombardo)‏ المستشارين بمركز إعداد القيادات الخلاقة بكار Lady‏ الشمالية والذى كان يقوم بدراسة إدارة الشركة 
بطلب منها. بكوله : «من الواضح أن هذا النوغ من انواع الحركة العنيفة وعدم الاستمرارية يزعرغ استقرار الوضع» . 

ويفذى دوران العمل أيضا شكوى مديرى شركة بيبسى كولا. من أن التركيز الاساسى ينصب على النتائج قصيرة المدى . (فيما تمر الادارة 
العلدا أن الوضع خلاف ذلك) . و يقول بيتر طومسون (Perer Thompson)‏ أحد موظفى التسو يق السابقين فق الشركة والذى يعمل حاليا مديرا 
للعمليات فى مؤسسة بادينفتون. «هناك لعبة ذكية تجرى فى شركة بيبسى ‏ فاأسلوب الادارة يتجه إلى تحقيق أعمال كبيرة فى وقت قصير. على 
أنه من الصعوبة بمكان إنجاز اعمال طو AL‏ المدى بهذه الطريقة» . ومع ذلك. فهو يعتقد أن هناك تحولات تجرى فى الشركة حبث يقول : 
«لقد أدركت الشركة الآن ان الناس فى حاجة إلى البقاء لفترة أطول فى الوظائف التى يعملون بها. وأعتقد آنهم اقروا بضرورة تنمية العاملين 
فى الشركة وتطو ير أعمالهم ونشاطاتهم بمعدل أبطأ مما كان» . 

مازالت بيبسيكو. من ناحية ثانية, بعيدة عن ت ديق هدفها بان تصبح شركة «للمسار المهنى» بحيث يبدا الموظفون حياتهم العملية بها 
و يستمرون فيها حتى التقاعد . فالوعد بالترقى سريعا فيها بجذب أفرادا طموحين و يتمتعون بروح المبادأة والنشاط من الشركات الاخرى, 
وكليات إدارة الاعمال المرموقة إلا أن قليلا منهم يبقون لفترة طو يلة . 

ويقول كريس أرمسترونق (C. Armstrong)‏ أحد المديرين السابقين لشركة بيسى و يشغل وظيغة نائب الرئيس للتخطيط الاستراتيجى 
بشركة هيرتس إحدى الشركات الفرعية لمؤسسة أرسى ايه (RCA)‏ «قولون : إن هناك فرصا وظيفية ممتازة وعديدة بشركة بيبسى إلا ان 
فرص التقدم الوظيفى محدودة جدا فيها» . 
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من خلال نظام شركة بيبسى الذى يحث الناس على العمل فى الوظائف وتركها «تستطيع أن تعد عاملين متميزين. ولكنك تكره بعضا مئهم 
على ترك الشركة دونما حاجة لذلك» هكذا يقول مايكل جوردن ÒM. Jordan)‏ مدير فرع فريتو لى التابع للشركة . ر يضيف «سيكون هناك دائما 
أناس يتركون العمل بالشركة سعيا إلى وظائف أفضل !۷ Lal‏ تميل إلى الاحتفاظ بمن لا يترك الشركة ليصبح رئيسا لشركة أخرى». 

تحاول شركة بيبسيكو. إلى هذا الحد. إقناع عامليها الذين يحققون إنجازات جذرية بانها تهتم وتعنى بهم إلى جانب عناصرفا البارزة 
التى تدفع العمل بالشركة إلى الامام . وسنحاول أن نعلم مثل هؤلاء العاملين بمسارات مستقبلهم الوظيفى الذى يتيح لهم التقدم والترقى, 
وفصر التغبيرات الوظيفية على الوظائف التى تستدعى الحاجة إلى ذلك . بالاضافة إلى ذلك, تتجه الشركة إلى التركيز على قيمة التعلم 
والتدريب؛ وهى النشاطات الادارية التى لا تكافأ فى الوقت الحاضر. أما فى المستقبل, فستتم الترقيات وتحديد الأجور. جزئياء هلى أساس 
مدى نجاح أى مدير فى تنمية وتطو ير المرؤوسين . 

تأمل بيبسيكو. حسب راى روجر كينج مدير شؤون العاملين بالشركة» أن تحقق كل ذلك دون إلحاق المديرين بدورات تدريبية فى 
مختيرات الحساسية, حيث يقول : «هناك كم هائل من الحلقات التدريبية التى (تغمس) الناس فيها ليعودوا خلوأ من كل شائية وهذا ما 
اسميه (بنظرية حوض الاستحمام للتدريب). على أن المتدر بين يعودون إلى حالتهم الا ولى قبل التدريب. بعد صرور ساعتين فقط. ولذلك لم 
ينجام هذا الاسلوب التدريبى لعدم امكانية نفل ما اكتسيته من معارف ف مجال التدريب إلى محيط العمل». 

بدلا من هذا التدريب يفضل كينج إجراء تعديلات فى مجال العمل وإن كانت هذه التفييرات طفيفة, إلا أنها قد تؤدى إلى تعديل 
الاتجافات والسلرك فى محيط العمل . ففيما مضى كانت توزع شيكات المكافات. مثلا. مع المصافحة و بضع كلمات تشجيعية: أما الأن. فيقوم ٠‏ 
المشرف بمراجعة الأداء و يحاول توضيح العوامل التى تحدد مقدار المكافاة . 

ستحجه الشركة. عند النظر فى علاوة الجدارة السنو ية, إلى الدقة في تحديد أنماط السلوك التى GS‏ عليها العاملون حيث تم إعادة صياغة 
نماذج تلك العلاوات لهذا الغرض . و بدلا من الخوض ف العموميات» نتناول النماذج ما يعمله المديرون يوميا ومدى قعاليتهم فى التخطيط 
للمدى الطو يل. وما بتخدونه من تدابير لتطو يرالمرؤوسين , ومدى تقدم تطورهم الداتى . 

يقول السيد لرمباردو. المستشار: «إن المعلومات المرتدة فى بيبسيكو شحيحة ؛ لآن الأفراد لا يبقون فى وظائفهم لفترة كافية يح فرصة إقامة 
العلاقات التى تشجع على ذلك. وأن الأفراد الذين تستقطبهم الشركة لا يهتمون كثيرا بمثل هذه المسائل». ويقول فى هذا الخصوص «إن 
الافراد الذين يتميزون بسرعة الحركة فى أداء العمل و بالانجاز يجدون المتعة فيما يؤدونه من عمل. ولذلك فانهم لا يخصصون leja‏ من وقتهم 
لاعطاء وتلقى معلومات مرتدة» . فالتفغييرات التى تمت لا ترقى إلى أكثر من الضبط رالتعديل . واذا ما كانت هناك بعض اليفوات فيى لا تبدو 
واسعة الانتشار». و يقول أحد المديرين أيضا: «من الصهوبة بمكان القول بضرورة ان بكون الناس أكثر تمسكا بقواعد السلوك والالتزام. 
ولكن طالما أن ذلك لا يعنى مزيدا! من الأعمال الكتابية الروتينية فلا أعتقد أن ذلك يشكل اى مشكلة». 

وبالرغم من الشكوى حول شهور العاملين بعدم التقدير لجهردهم فان قليلا منهم يرحبون بالتحول المفاجىء للنظام البير وقراطى أو 
الاتجاه الا بوى للادارة. وف الواقع. فان أغلب العناصر الطموحة فى بيبسيكو قد نجحت فى هذا الجو المشحون حيث يقرل استائلى ay‏ فروند 
(SP Freund)‏ أحد المستشارين بالشركة التى قامت بدراسة ايه تی أند تی (AT and T)‏ وای ب ام (IBM)‏ وزيروكس (xerox)‏ : «إنها ASI‏ 
الشركات التى عملنا بها توجهأ نحو الانتاج ومع ذلك. فهتاك قدر كبير من dal‏ و بضيف. «لم أر أعدادأ كبيرة من الناس تتعامل مع 
الضغط بارتیاح Lats‏ هو الحال فى بيبسيكو» . 





أسئلة إرشادية : 

SS hi ipa Bilan ان ماھ‎ 

Y‏ على افتراض أن اداء الشركة فى مستوى معقول. هل تنصح بالعمل على تخفيض الضغط وفق ما ذكر أم بتوضيح ما يتوقع بالنسبة للعاملين ؟ 
Y‏ هل الضغط ظاهرة صحية أم سيئة بالنسبة بيبسيكو؟ 

؛ — هل نقبل العمل فى هذه الشركة ؟ 
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السلوك داخل الجماعات 


تمثل دراسة وإدارة الجماعات Pals‏ المنظمات موضوعا أساسيا فى مجال السلوك التتظيمى . وذلك لان أغلب النشاط اليومى 
للمنظمة والتفاعلات اليومية تحدث داخل الجماعات . و يتم من خلال الجماعات تحقيق كثير من الأفداف التى بسعى المديرون إلى 
تحقيقها. 
من الممكن أيضا أن تؤثر الجماعات على سلوكنا كثيرا. ولناخذ مثلا: هده الواقعةمن كتاب توم وولف (Tom Wolfe)‏ حول الرعيل 
الأول من رواد الفضاء الأمريكان ‏ أصحاب الحق : 

عندما ذهب طيار اسمه قس قر يسوم (Gus Grissom)‏ إلى كوريا لا ول مرةء كانت القوات الجو ية تقوم بترحيل ملاحى الطائرات 
ف١8‏ إلى الميدان قبل الفجر فى حافلات . وكان بتعين على الطيارين الذين لم يتعرضوا للاصابة فى المعارك الجو ية مع طائرات الميج 
الوقوف داخل الحافلة . فى البداية لم يصدق قريسوم ذلك ... ولم يستطع أن يتحمل ذلك من بعد هؤلاء الجالسون فقط هم اصحاب 
الحق ! فى صباح اليوم الثانى. عندما هرعوا إلى الحافلات فى الظلام؛ كان قريسوم جالسا. توجه قريسوم شمالا اتجاه يالو (Yalu)‏ 
اليوم الأول واشتبك مع أحد الصبية البائسين حتى يعود مبكرا ليجد لنفسه مقعدا فى الحافلة . فحتى على هذا المستوى من JOEN‏ 
فان ما يشفل بال قريسوم هو ألا يتخلف عن الآخرين' . 

لقبول الشخص كعضو فى الجماعة:؛ يتعين عليه طاعة قواعدهاء وهى ما سنتناوله لاحقا كمعايير للجماعة . على أن المعابير. من 
جهة AG‏ قد تتغير بمرور الزمن . 

وقد قدم استدز تيركل Turkel)‏ .5) فى كتابه «العمل». مثالا لهذا الموقف فى معرض نقاش مع مضرفة جو ية على التحوالتال : 

«يقولون إنك تستطيع أن تعرف إحدى المضيفات بالطريقة التى نتزين بها . لقد كانت شعورنا كلنا فى ذلك الوقت قصيرة وكانت 
كل واحدة منا تقص شهرفا بنفس الصورة تماما. فاذا كانت هناك مضيفتان شقراوتان وشعرهما بنفس القصرء ومكياجهما واحد 
وبنفس الزى الرسمىء فان الناس يقولون LSI)‏ تبدوان كأختين شقيقتين). إننى أتعجب... لماذا يقولون ذلك ؟ (تضحك) إن غالبيتنا لا 
يرضين ذلك لانهم لا يتركون لك الحرية فى اختيار الصورة التى تريد أن يكون عليها شرك بعد تقصيره» انهم لا يريدون أن تكون لك 
شخصيك المميزة والمكياج الذى تريد والثياب Gall‏ ترتدى. رف بعض الأحيان يبلغوننا بأنه غير مسموح لنا بارتداء ملابس قصيرة ولم يكن 
يسمح بارتداء البنطلونات. اما الآن فان الوضع بخلاف ذلك. 

لقد كان استخدام الشهور المستعارة ممنوعا فى السابق. أما الآن فقد أصبحت هى المتبعة وأصبح مسموحا للسيدات المهذبات 
استعمال الشهر المستعار والرموش والاظافر الاصطناعية . أما فى السايق فقد كان ذلك لا تليق بالنساء . وحينما كانت السيدات يرتدين 
البناطيل كانوايقولون : انها ليست للسيدات . اما الآن فقد أصيح ارتداء البناطيل بوساطة النساء شيئًا عاديا. وأصبحت خطوط 
الطيران تغير زى المضيفات كل Cele‏ 

سنتناول فى هذا الفصل عوامل السلوك داخل الجماغات _السلوك فى المجموعة ‏ من منظور ثلا نى الا بعاد Ygl.‏ سيتم عرض إطار 
عام لدراسة السلوك داخل الجماعات . ثانياء سيتم النظر فى الأنواع المختلفة للجماعات ف المنظمات . 

وأخيراء سيتم تناول أر بعة جوانب رئيسية للجماعات تشمل : 
)\( الخصائص الفردية Jol ga! (Y)‏ الموقفية (Y)‏ تطور الجماغة )£( ظهور الا بعاد الهدكلية للجماعة . 
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تكو ين ودراسة الجماعات : 

لدراسة الجماعات أهمية خاصة بالنسبة للعلماء السلوكيين والمديرين على السواء إذ غدت دراسة الجماعات بالنسبة للعلماء 
السلوكيين مجالا رئيسيا للبحث المعلصر فى ale‏ الاجتماع وعلم النفس الاجتماعى والسلوك التنظيمى". 

ويرجع ذلك لثلاثة اساب على الاقلء اولا : تمثل الجماعة عنصرا أساسيا فى النظام الاجتماعى فى hE!‏ الثقافات: وهى لا تمثل 
نقطة الارتكاز للحياة الاجتماعية فحسب بل ومصدرا هاما لتوجيه الفرد لمعرفة القيم والمعابير الاجتماعية . 

ثانيا ؛ تلعب الجماعة دورا هاما كوسيط بين الفرد والمجتمع بوجه عام إذ يستطيع الفرد أن يشبع حاجاته الاقتصادية أو 
الحاجات المتعلقةبالمركز أو علاقات الصداقة من خلال انتسابه للجماعة . 

واخيرا فان دراسة الجماعات وفحصها وإجراء تجارب عليها أيسر من المنظمات وذلك لأنها أقل تعقيدا . 

أما بالنسبة للمديرين» فان سلوك وأداء الجماعات يوفر الوسيلة الأساسية لتحقيق أهداف المنظمة . 

ولتحقيق الأهداف بفعالية يتعين على المدير الالمام بالجوانب التالية : 
١‏ عملية التأثير على سلوك الجماعة فى اتجاه تحقيق الأهداف. 
؟ ‏ الجو الملائم لتحقيق الحد الأقمى من التفاعل والحد الأدنى من الصراع بين أعضاء الجماعة . 
۳ الوسيلة الملائمة لاشباع حاجات الأفراد والتى قد تختلف من شخص SY‏ فى الجماعة الواحدة . 

يرتبط كل من هذه الأسباب الداعية لدراسة الجماعات, بالأداء -الموضوع الرئيسى لهذا الكتاب إذ من الممكن أن يسهم عدم 
وجود اتجاه محدد للجماعة» ووجود جو مشحون بالتوتر والقلق: والصراع المستمر فى داخلها وعدم إشباع حاجة الفرد فى elol‏ 
الجماعة من عدمه. فانتشار المجموعات وارتباطها الوثيق بالاداءء إذن: أسباب كافية تجعل الجماعات داخل المنظمات موضوع بحث 
ودراسة من قبل العلماء السلوكبين والمديرين على السواء . 

قدم المنظرون والباحثون تهريفات عديدة ومتباينة ومتداخلة للجماعات؛ وذلك لتناول كل منهم جوائب مختلفة تتعلق بنفس 
الظاهرة -أى سلوك الجماعة . ولأغراض هذا الكتاب يتم تعريف الجماعة بأنها «تجمع من شخصين أو عدة أشخاص متوافقين 
يتفاعلون مع بعضهم بعضا بغرض اداء عمل معين لتحقيق هدف مشترك . 

فالخصائص الرئيسية التى يعرضها هذا التعريف _الاهداف والتفاعل والأداء . عوامل أساسية لدراسة السلوك فى المنظمات: 
فيفرق هذاالتعريف بين الجماعة والتجمع الذى يشهد مباراة فى كرة القدم أو ينتظر فى موقف للحافلات مثلا. وذلك لعدم وجود 
أهداف وتفاعل وأداء مشترك بالنسبة للتجمم ف الموقفين المذكور ين . 


تكو ين الجماعة ؛ 
«للاذا تتكون الجماعات ؟» سؤال معقد طرحه الأكاديميون والمديرون الممارسون على السواء لسنوات عديدة . 
تتضمن أهم Lu!‏ : 

. تحقيق أغراض اجتماعية ونفسية‎ (t) الأخرين)‎ gos) التقارب والاتجذاب‎ (Y) حل مشكلات أساسية‎ (Y) إنجاز المهام‎ )١( 

١‏ إنجازالمهام : سبب رئيسى فى وجود الجماعات الرسمية فى المنظمات حيث تقوم (المنظمات) باستقطاب الأفراد فى مجموعة أو 
مجموعات: بصفة رسمية: لانجاز Lage‏ أو مهام مختارة بغرض تحقيق هدف محدد . وتتحدد هذه الجماعات ببنية أو تركيبة 
المنظمة فى أقسام أو إدارات تشمل؛ على سبيل JGN‏ تسميات مثل التصميم الهندسى والانتاج والصيانة والتسو يق وما إلى 
ذلك , 

nY‏ جماعات حل GMS‏ وتماثل جماعات Joell‏ تنشئها المنظمة لبلوغ أهداف مرغوب فيها . وتتميز هذه الجماعات بانها قد 
تكون مؤقتة اى أنه يمكن حلها بعد فراغها من مهمتها ‏ وتشمل هذه الفئة من الجماعات اللجان وفرق العمل الخاصة . 

Y‏ يلتقى الافراد و يجتمعون لاغراض التقارب والانجذاب نحو يعضهم إذا ما كانت هناك خصائص مشتركة فيما بينهم» وإذا ما 
تم التفاعل والاتصال بينهم مرارا وإذا ما احسوا بان هذا التفاعل مفيد لهم . وقد يشكل السكرتيرون (السكرتيرات) العاملون 
فى إدارة كبيرة» على سبيل المثال» جماعة غير رسمية بسبب قرب مكاتبهم من بعضها ولأنهم يقومون بأداء أعمال مماثلة . 
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وبئاء على ذلك قد تكون نشاطاتهم غير رسمية كأن يتناولون وجبة الغداء مع بعضهم؛ أو رسمية مثل مطالبتهم الادارة 
بزيادة الرواتب . 
E‏ وياتى تكوين الجماعة الاجتماعية والنفسية بسبب أن إشباع الحاجات الفردية لا يتم بصورة مناسبة إلا من خلال 

الجماعات . ومن أمثلة تلك الحاجات الفردية : 
)1( السلامة (مثل تجمع عمال الانتاج للاحتجاج لدى الادارة حول المخاطر الصحية والسلامة فى العمل) . 
(Y)‏ الأمان ie)‏ الاتصالات والجهود التى تقوم بها الجماعات لعرض أو حماية مصالحها عند سن تشريعات جديدة) . 
(۳) الانتماء Jie)‏ تكو بن جمعيات تعنى بالنشاط الترفيهى للافراد مع حاجة الانتماء للعاملين الآخرين) . 
)£( التقدير Jie)‏ رغبة أحد المهندسين فى الانضمام لمجموعة عمل فى مشروع معين وذلك للنفوذ والمقام والمركز الذى يحس 
بأن هذه الجماعة تتمتع بها) . 
)0( تقدير الذات fis)‏ حاجة الباحث العلمى للتحول إلى جماعه باحثين تعمل فى مجال تطو ير منتج معين إن أن انضمامه 
لتلك الجماعة يوفر له فرصة الابتكار والابداع) . 

لم يقصد بذلك وضع قائمة شاملة لكل الأسباب أو أن هذه الأسباب تجزئ عن بعضها وتمنع وجود Shaul‏ أخرى . 

فللدافع الرئيسى لتكو ين الجماعات وجهان ؛ )١(‏ أغراض تنظيمية تتعلق بتحقيق أهداف (Y).‏ إشباع حاجات الأفراد. 


دراسة الجماعات : 

oa‏ اللشكل Last J E‏ اترك دال الجماماف: ولا كل clade‏ الوازوة ی ای كل algal‏ الح 
للسلوك: بل فقط تلك الجواني التى ala‏ العلماء السلوكيون بدراستها مرارا . 

تشمل بعض الجوانب المحددة التى تؤثر على نتائج الجماعة والتى يوضحها (VA) JSS‏ : الجوانب الشخصية والعوامل 
الموقفية: وتطور المجموعة والعوامل الهيكلية للجماعة, وسيتم تناول كل هذه الجوانب فى أجزاء منفصلة من هذا الفصل . وكما يوضح 
الشكلء فهناك عوامل عديدة يمكن أن تؤثر فى أداء الجماعة . 


الجوائي الشخصية oh‏ = 
السيرة الذاتية شكل ۸ ١‏ إطار لسلوك الجماعة 


القدرات والدكاء 
التوقعات 
الشخصسة 


نطور الجماعة 
التوجه / الاتجاه 
حل المشكلات 
pall‏ 

Teas 


العوامل الموقفية 
الحجم 


الكثافة الاجتماعية 


المهام 
التركيب 





= ا 


السلوك ف المنظمات 
حاسيات (Apple Computers) ju!‏ 


تقوم الجماعات بوظائف عديدة فى المنظمات . ففى شركة ابل للحاسيات تم تطو ير حاسبات ماكنترش {Macintoch)‏ بوساطة مجموعة 
عمل صغيرة تم اختيار أعضائها باشراف رئيس الشركة ستيفن جو بس (Steven Jobs)‏ وتم تنظيمها على أساس يوفر حرية التصرف لاعضائها 
حتى ان بعض العاملين قد سموا المشروع «عودة جو بس إلى أفكار الورشة» مشيرين بدّلك إلى المنتجات العديدة ذات التقئية المتطورة التى 
ابتكرت وطورت فى ورش فنية معينة . وفر جو بس الحماية لجموعة ماكينتوش وعزلها عن المؤثرات التى تصرفها عن عملها الأساسى . والتى 
عادة ما تلازم الحياة التنظيمية . وكما وصف أحد أعضاء الفريق هذه المجموعة فانها «تطورت كقدرة ذهنية جماعية تماثل حفل كوكتيل 
(Sys pis‏ يتعامل فيه المشاركون مع شرائح السليكون و برامج الحاسب JTF‏ بدلا من JU‏ المشرو بات» . 

استبقى جر بس مجموعة المكانتوش فى حالة عمل متواصل وتحد وانطلاق لا احد يسمع عنها خلال يوم العمل واجتماعات متكررة طول 
اللساء. وللقضاء على الملل وتخفيف حدة الاجهاد, فضى الفريق فترات منتظمه فى منتجعات معزوله . حيث فام جو بس بتحفيزهم عن طريق 
«أقوال الرئيس جو بس» التى ترارحت بين «القرصنة أمتع من الالتحاق بالبحرية» و «الفناتون الحقيقيون ينطلقون إلى الأمام» كاشارة 
واضحة إلى أن المنتج لا يبقى فى مرحلة التصميم إلى الا بد. و بالمقابل. استاجر الفريق لوحة إعلانات فى الطريق الذى يمر فيه جوبس كتبوا 
عليها «الرحلة هى GUK‏ 

اشترك جو بس فى كل جواتب المشروع. وهو كما وصفه أحد أعضاء الفريق «كلاعب البوكر الماهر. يعرض نفس القكرة لخمسة أو ستة 
اشخاص وكانه قد اتخذ قراره Linus‏ إلا أنه ينظر إليهم لمعرفة ردود أفعالهم تجاه الفكرة» على أن أعضاء الجموعة يعرفون أن جو بس ليس 
هوالمسؤل عن العمل بشكل كامل وكثيرا ما يتجاهلون اتجاهه الذى يمر عليه حبنما لا تروق له فكرة يطرحها الفريق . وف أحيان اخرى 
يدعونه يتكلم عن افكاره حتى النهاية كما حدث مرة بعد عودته من السيو بر ماركت فقد pol‏ على أن جپاز ماكينتوش يشبه الخلاط. 

واحتفالا بتقديم جهاز ماكينتوش لا ول مرة. طلب جو بس من أعضاء الفريق التوقيع على قالب صندوق الحاسب البلاستيكى . و بذلك 
أصبح هناك ٤۷‏ توقيعا فى كل جهاز من اجهزة الماكينتوش . 

لعله من السخرية ان يكون جهاز ماكينتوش احد منجزات جو بس الكبرى وأخرها فى الشركة التى قام بتأسيسها. ففى عام ۱۹۸۲ء 
استقال جون اسكلى (John Sculley)‏ من شركة البيسى كولا ليصبح رئيسا جديدا لشركة ابل. فى البداية انسجم الرجلان بصورة جيدة:؛ إلا أن 
احتمال تعارض قلسفة اسكلى الادارية مع فلسفة جو بس التجارية محتوم ومؤكد . وقد كسب اسكلى المعركة باستكالة جر يس من رئاسة 
الشركة:؛ فى عام ۱۹۸٩١‏ . 





Michael Rogers and Jannel Conant; “Itis the Apple of his Eye": Newsweek, January, 30, 1984. pp. 54-57. : ماخونة عن‎ 


انواع الجماعات ؛ 

هناك طرق عديدة تستخدم فى تصنيف أنواع الجماعات الموجودة فى مجتمعاتنا . ومن الممكن أن تشمل تلك النظم مجموعات 
بمسمدات مثل الاسرة. ومجموعة الأصدقاء (الصداقة) والجماعات الوظيفية وجماعات العمل أو المشروع وجماعات المصلحة . اما فى 
المنظمات, فان الجماعات الفاعلة هى الجماعات الوظيفية وجماعات العمل أو المشروع وجماعات المصلحة . 

ويمكن التفريق مبدثيا بين الجماعات أيضا بتصنيفها على أساس الجماعات الرسمية والأخرى غير الرسمية . فالجماعات 
الرسمية هى تلك الجماعات التى تسعى بشكل أساسى إلى تحقبق أهداف المنظمة من خلال تفاعل أعضائها. أما الجماعات غير 
الرسمية من جهة أخرى» فهى تلك التى تظهر نتيجة طبيعية لتفاعل الافرادء والتى قد تكون لها أهداف ترتبط أو تتوافق مع اهداف 
المنظمة, أو لا ترتبط ولا تتوافق معها . وغالبا ما يكون لطبيعة تركيبة المنظمة أثر كبير فى تسهيل عملية التفاعل بين العاملين و بالتالى 
على تكو بن الجماعات غير الرسمية . فقد يؤدى تقسيم النشاط وتخطيط وترتيب مكان العمل وطبيعة العمليات الانتاجية والسياسات 
المتعلقة بالأقراد والأسلوب الاشراقق. مثلاء إلى تسهدل عملية تكو ين مجموعات غير رسمية داخل المنظمة العادية. 
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جماعات العمل الوظيفية : 

جماعات العمل الوظيفية هى الجماعات التى يحددها الهيكل التنظيمى للمنظمة بوجه عام . ومن العوامل البارزة لجماعة 
العمل الرسمية العلاقة بين المشرف ومرؤوسيه . فمثلا يتم تعيين رئيسة ممرضات لأحد الاجنحة باللستشفى بوساطة مدير المستشفى 
لتكون مسئولة عن العناية بالمرضى من خلال توضيح توجيهات الاطباء للمرؤوسين (الممرضات) . ولتسهيل أداء هذه المهمة: تتولى 
رئيسة الممرضات الاشراف على مجموعه من الممرضات العاملات المرخص لهن i‏ ومساعدات التمريض / فيما تقوم المستشفى بتحديد 
الأهداف والتفاعلات والتكامل فى العمليات ومستو يات cfs)‏ وعادة مايتم تصنيف الجماعات الوظيفية كجماعات تنظيمية 


رسميه . 
جماعات المهام أوالمشروعات : 

حينما يتم اختيار جماعة من العاملين بصفة رسمية لانجازمهمة معينة _لمدى قصير أو طو يل يطلق على هذه الجماعة اسم 
جماعة عمل أو مهمة أو مشروع. لنفرض على سبيل المثال ‏ أن مدير مصنع للمواد الكيماو ية يرفب فى التعرف على مشكلات 
السلامة المحتملة ف المصنع . لتحقيق ذلك» يكون المدير جماعة عمل من أربعة أشخاص تضم : مراقب الانتاج i‏ ومراقب الصيانة. 
ومدير الادارة الهندسية. ومهندس السلامة. برئاسة مدير الانتاج . حدد مدير المصنع فترة ثلاثين يوما لترفع له تقريرا عن مشكلات 
السلامة التى يتوصلون لها. فاذا تم تحديد أو حصر أى مشكلة؛ يقوم المدير بتشكيل جماعة عمل أخرى لتعمل على إزالة اسباب 
المشكلة المحتملة أو حلها . 

لقد تم تحديد هدف جماعة العمل (تحديد مشكلات السلامة المحتملة) . وتحديد المهمة (رفع تفرير لدير المصنع خلال ثلا ثين 
يوما). يؤدى تحديد هذه النشاطات . من قبل المدير, إلى أن تقوم الجماعة بتبادل الرأى والتفاعل وتنظيم أعمالها لتحقيق الغرض 
الذى كونت من abel‏ وتعتبر أغلب جماعات العمل جماعات تنظيمية رسمية أيضا . 


جماعات المصلحة والصدافه : 

قد يكون الأفراد جماعات للمصلحة أو الصداقة لوجود خصائص مشتركة فيما agiu‏ مثل العمر أو الا تجاهات السياسية أو 
المناشط الترو dass‏ . ومن أمظة هذه الجماعات» فرق الترفيه فى الشركة أو الجمعيات الخيرية المحلية؛ أو مجموعة من العمال غير 
راضية عن ممارسات الشركة يتجمهون لتكو ين جبهة متحدة ضد الادارة بشان تلك الممارسات . تتكون مثل هذه الجماعات لتحقيق 
هدف مشترك قد يتوافق أو لا بتوافق مع الأهداف العامة للمنظمة . و بمكن القول» بوجه ple‏ إن هذه الجماعات غير رسمية وتظل 
قائمة حتى تتحقق أهدافهاء إلا أنه فى الحالات التى تنشأ فيها ر وابط طو ab‏ الاجل لمجموعة من العاملين foe)‏ الا تحادات النقابية 
أو جماعات المساومة والضغط)؛ قد تصبح هذه المجموعات غير الرسمية مجموعات رسمية داخل إطار المنظمة (التنظيم الرسمى) . 

عند النظر فى علاقات الفرد داخل التنظيم» يتضح أن المديرين والموظفين على السواء » ينتمون للعديد من الجماعات الرسمية وغير 
الرسمية المختلفة والمتشابكة. فعضو ية جماعات العمل الوظيفية يرسمها هيكل المنظمة, الذى يحدد الأدوار ونمط السلوك المطلوب 
والرؤساء والمرؤوسين . و بعبارة أخرى؛ فان الهدف وطريقة انسياب العمل هى العوامل التى تحدد تكو ين جماعات العمل الرسمية 
فيما بحدد الفرض الذى من أجله كونت جماعة العمل أو gy till‏ بوجه ple‏ العضو ية فى هذه الجماعة . 

من المعروف أن المنظمة لا تتحكم بصورة كاملة فى عضوية وتكو بن جماعات الصداقة والمصلحة. ومع ذلك فقد تؤثر الأعمال 
والتصرفات الادارية Jia)‏ عدم اهتمام الادارة بمسائل السلامة وتسريح العمال وفشلها فى إشباع الحاجات الاجتماعية لدى الفرد) 
على أنماط الاتصال والتفاعل بين العاملين مما يؤدى إلى انضمام العاملين إلى بعضهم بصفة غير رسمية . وقد تسبب مثل تلك 
الجماعات _رسمية كانت أو غير رسمية ‏ مشكلات عديدة للادارة فى حالة عدم توافق أهدافها مع أهداف المنظمة . 

تمت دراسة الأنواع المختلفة من الجماعات لعدة سنوات من قبل العلماء السلوكيين _وسنتناول فى القسم الذى fe‏ بعض 
النظريات المعاصرة التى تم تطو يرها بغرض دراسة سلوك وأداء الجماعة . 
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: الفردية‎ sles Yi 
يأتى الأفراد  أعضاء الجماعة  بخصائص معينة قد تؤثر على سلوك الجماعة . فللانماط السلوكية للفرد والكيفية التى يتفاعل‎ 
على ردود فعل الآخرين تجافه وعلى التفاعلات التى تنتج عنها و بالتالى على‎ pl بها مع الأخرين والمهارات والقدرات التى يمتلكها‎ 

all sol فى‎ Leland أدائهم‎ 

لدراسة تأثير الخصائص الفردية على الجماعات أهميتها بالنسبة للمديرين OY‏ الخصائص الفردية قد تحدد ما يمكن أن يسهم به 
الفرد مضوالمجموعة ‏ فى نشاط الجماعة: وما يريد الفرد أن يسهم به فى أنشطتها ودرجة التفاعل مم الأعضاء الآخرين لتحقيق 
الاهداف. ومن الممكن تجميع الخصائص الفردية التى تؤثر على سلوك الجماعة فى أربع فئات رئيسية هى : الخصائص الذاتية 
والجسمدة: والقدرات ودرجة (Sail‏ والشخصدة, والتوقهات . 


الخصائص الذاتية والجسميه : 
تدخل الخصائص الذاتية والجسمية؛ والتى تشمل خصائص مثل العمر والجنس والحجم. ضمن اول جوانب الخصائص التى تم 

بحثها من قبل الباحثين فى مجال السلوك الجماعى . ومع ذلك: لم تتوصل الا بحاث؛ حتى الآن إلى تحديد نمط ثابت للعلاقات بين 
هذه الخصائص الفردية وأداء المجموعة" . 

بالرغم من عدم وجود قواعد ثابتة حول الخصائص الذاتية والجسدية, إلا أنه تم اكتشاف علاقات مبدئية ينبفى على المديرين 
إدراكها: فقد اتضح مثلاء أن التقدم فى السن يرتبط بزيادة نسبة التفاعل الاجتماعى والنزعة إلى قيادة الجماعة مع الاتجاه نحو 
عدم التقيد بمعابير الجماعة . 

تشير النتائج, بوجه عام» إلى أن هناك خصائص ذاتية وجسمية معينة قد يكون لها ارتباط بنشاط الجماعة, على أنه لا توجد 
شواهد ll gb‏ من هذه الخصائص يرتبط بصورة واضحة وعلى نحو cull‏ بأداء المجموعة فى مختلف المنظمات . 


القدرات والنكاء : 

Lac‏ المجموعة قدرات يمكن أن تستخدمها الجماعة فى تحقيق أهدافها. ولهذه القدرات أهميتها بالنسبة للمديرين حيث إنها 
Jas‏ على ما يستطيع الشخص oslo)‏ ومدى تفاعله مع أفراد الجماعة الآخرين وفعاليته فى العمل ضمن الجماعة . وقد اوضحت 
الدراسات التى تناولت العلاقة بين قدرات الفرد ومستوى ذكائه وسلوك الجماعة وأدائها _أن هناك أنماطا ثابتة من هذه العلاقة 
Asi‏ مما للخصائص الذاتية (مع سلوك الجماعة وأدائها) . 

كشفت الدراسات على وجه العموم» أن الشخص الدى يملك قدرات محدودة وأساسية تتعلق بأعمال الجماعة بتميز بأنه : 
)1( أكثرحيوية وفاعلية فى نشاط الجماعة و يسهم بقدر أكبر من هذا النشاط. 
(Y)‏ أكثرتاثيرا على قرارات الجماعة و ينزع إلى القيادة . 
(Y)‏ أكثر رضا عن سلوك الجماعة إذا ماتم استفلال مواهبه بطريقة فاعلة". 

فيما يتعلق بالقدرات العملية والذهنية معا فقد اتضح أنها ترتبط ارتباطا وثيقا بالاداء الكلى للمجموعة, إلا أن العلاقات لم تكن 
قوية بشكل ثابت مما يوحى بوجود عوامل اأخرى» مثل طبيعة العمل أو أسلوب القيادة؛ قد يكون لها تأثير فى تحديد مستوى أداء 
الجماعة . 


السمات الشخصية : 
إن الخصائصس الذامية والحسمية والفدرات ومسدوی الذكاء فى العوامل التى wal‏ بها القرد (الجماعةه وشى التی تساعد Si boas if‏ 


طبيهة إسهامه فى نشاطها. أما السمات الشخصية, من جهة dul‏ فهى الخصائص الشخصية التى قد يكون لها تأثير كبدر على 
الكيفية التى بتفاعل بها الفرد مع أعضاء الجماعة الآخرين . 
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حاول كثير من الباحثين أن ير بطوا بين السمات الشخصية واداء وسلوك الجماعة . وقد شملت السمات التى تمت دراستها : 
)١(‏ التسلط والسيطرة . 

(۲) قبول الآخرين . 

(Y)‏ القلق (النفسى). 

) 

) 

) 


\ 


متحي ١١|‏ متحي O‏ متي 


£( الانيساط او الانطواء. 

0( الاعتماد على النفس أو الا تكال على الغير. 

l 2‏ 
وقد كشفت نتائج تلك الدراسات أن للسمات الشخصية أثرا كبيرأ على عمليات الجماعة وتفاعلهاء فيما أظهرت تلك النتائج أثرا 

محدودأ للسمات الشخصية على أداء الجماعة*. 


التوفمهات: 
عرف استقدل (Stogdill)‏ التوقع بالاستهداد للتعزيز. و بمعنى آخريتاثر سلوك الفرد بالطريقة التى يتوقع بها حدوث وقائع 
وسنقوم هنا بالنظر فى ثلاث مجموعات مختلفة من التوقحات الفاعلة فى الجماعات : 
١‏ التوقع بان للأفراد القدرة على eloh‏ عمل معين بجدارة واقتدار. 
Y‏ — مايتوقعه الفرد بين الجماعة Las‏ فى ذلك مدى مشاركة الأعضاء الآخرين والعلاقات بين الأعضاء والمكافات Gall‏ تقدم نظير 
العمل الجيد . 
Y‏ — توقعات الجماعة حول إسهام الفرد فى نشاطها والذى يؤدى ف النهاية إلى تحقيق الهدف؛ . 


Ll‏ بالنسبة للمدير. فتشير نتائج الا بحاث التى تمت حول موضوع التوقعات بوضوح إلى أن التوقعات المبهمة وغير المحددة فى أى 
من الجماعات الثلاث المذكورة قد تؤدى إلى مشكلات تتصل بالروح المعنو ية للجماعة ودوران العمل وانخفاض مستوى الاداء. 

يتعلق التوقع الا ول بادراك الفرد لمدى قدرته على elol‏ عمل ما بجدارة واقتدار. فاذا ما أراد الفرد القيام بالعمل: فمن الممكن أن 
يؤدى المزيج المناسب من التوجيه والاستقلالية والتغذية المرتدة إلى توضيح معالم أو حدود الوظيفة, بحيث يستطيع الفرد العمل فى 
اتجاه تحقيق الهدف. فقد بحس المحاسب حديث التخرج ؛ الذى تم ضمه لمجموعة مراجعين فى شركة للمراجعة _مثلا ‏ بالثفة فى 
معرفته بالجوانب النظرية فى المراجعة» لكنه غير واثق من قدرته على تطبيفها فى مواقف حقيقية . وعليه» يستطيع رئيس الفريق 
معاونته فى توضيح توقعاته من خلال إرشاده فى القيام ببعض اعمال المراجعة الا daly‏ وإعطائه قدرا من الاستقلالية فى أداء بعض 
المهام البسيطةء وتوفير معلومات مرندة حول مستوى أدائه للهمل المنجز. يستطيع المحاسب الجديد. من خلال هذا التمرين» أن 
يستوعب توقعاته حول كفاءته فى اداء الوظيفة بصورة مريحة يرتبط التعلم فيها بالتجر بة العملية . 

من الممكن توضيح توقعات الجماعة والفرد تجاه بعضهما بوساطة المدير» عن طريق استخدام اللوائح والاجراءات والسياسات 
المقررة. ومن الدراسات المشوقة التى تمت حول توفهات الفرد تلك التى قامت بها إحدى شركات التامين التى استخدمت كتا 
جديدا لاستقطاب الأفراد, يحتوى على المزايا والمشكلات وحالات الاحباط التى يصادفها وكلاء التامين اثناء Ql‏ أعمالهم'٠١.‏ 

كشفت نتائج الدراسة أن عدد الوكلاء الذين تم استقطابهم عن طريق الكتيب «الواقعى» الجديد مساو لعدد الذين تم 
استقطابهم عن طريق استخدام الكتيب القديم (البيع الصعب). إلا أن نسبة الوكلاء الجدد الذين بقوا بالوظيفة» بعد مرور فترة ستة 
اشهرء كانت اعلى من نسبة الوكلاء السابقين . و بالرغم من أنه لا يمكن القول بان سبب الزيادة فى عدد الوكلاء الباقين فى الوظيفة 
هو استخدام الكتيب الجديدء إلا أنه من الممكن أن يكون له أثر ف ذلك . 

فالخصائص الفردية, إذن» جوانب هامة ينيغى على المدير النظر فيها لمعرفة etol‏ أعضاء الجماعة فرادى, وأداء الجماعة JSS‏ 1 
على الرغم من أن البحث فى هذا المجال قد كشف عن عدم وجود علاقة قو ية بين الخصائص الفردية واداء الجماعة . 


~VivVve 


العوامل الموقفية: 
as‏ ی alsa‏ القن ies‏ ق ا تام ان tenie‏ 
تعمل Gis‏ الجماعة . تشمل الحجم والكثافة الاجتماعية (Social Density)‏ وطبيقة المهمة وتركبية الجماعة . 


حجم الجماعة : 
عند تكوين جماعات لانجاز مهمة ما (مثل فريق العمل الذى كون لدراسة مشكلات السلامة فى مصنع الكيماو يات والذى 
عرضنا له سابقا) GU.‏ أول ما يواجهه pall‏ هو اتخاذ قرار مبدئى حول حجم الجماعة , 
وقد أظهرت الدراسات حول الحجم» على وجه العمون. الاتى : 

-١‏ يظهر ف الجماعات الصغيرة (المكونة من شخصين إلى ار بعة اشخاص) قدر اكبرمن التوترء والاتفاق والتماس الآراء فيما يقل 
التوتر فى الجماعات الكبيرة وتنطلق فيها المعلومات وتتوافر بقدر أكبر. كما قيل إنه يتعين على كل فرد فى الجماعة الصغيرة 
مسايرة بعضهم» فيما يتجه أعضاء الجماعات الكبيرة إلى إبداء أرائهم بصورة مباشرة . 

5 يصعب ف الجماعات المكونة من عدد زوجى الحصول على اغلبية مما يحدث حالة من التوتر المتزايد . 

٣‏ _ اظهراعضاء الجماعات الصغيرة مستوى من الرضا أعلى من أعضاء الجماعات الكبيرة . و يرجع ذلك فيما you‏ إلى أن لأعضاء 
الجماعات الصغيرة فرصة أكبر للتحرر من القيود النفسية . 

. يؤدى‎ Gall على نوع العمل‎ AST يبدو أن الهلاقة بين حجم الجماعة والأداء لم تتحدد بشكل قاطع وقد تعتمد‎ - ٤ 

ه- اتضح أن نسبة التفيب عن العمل ودوران العمل تزيد كلما كبر حجم المجموعة خاصة بالنسبة للعمال ذوى الياقات الزرقاء . 
و يبدو أن كبر حجم الجماعة يؤدى إلى درجة عالية من التخصص الوظيفى وإلى نظام اتصال ضعيف يجعل من تحقيق إشباع 
حاجات المستوى الأعلى أمرا صهبا. أما بالنسبة للعاملين ذوى الياقات البيضاء. فان العلاقة أقل قوة. لأنه عادة ما تحوافر لمثل 
هؤلاء فرص أخرى عديدة لاشباع حاجاتهم''. 

بالرغم من أن الدراسات حول حجم الجماعة كانت مفيدة. إلا أنه من الواضح وجود عوامل أخرى. مثل طبيعة مهمة الجماعة؛ 
لها تاثير أكبر على سلوك أعضاء الجماعة ومستوى رضاهم . و ينبغى أن يدرك المديرون الجواتب السلبية المحتملة لكبر حجم الجماعة 
(مثل انخفاض درجة التفاعل ومستوى الرضا) وعليهم ألا يحاولوا فى نفس الوقت تكو ين اى جماعة على اساس عدد نموذجى 


محلل . 


الكثافة الإجتماعية (Social Density)‏ : 
تمثل المواقع المادية او المكانية لأعضاء أى جماعة عاملا هاما فى تحديد درجة التفاعل بينهم . و ينطبق eS‏ بوجه خاص. على 
أعضاء الجماعة الوظيفية الذين يحتلون مواقع محددة فى المكاتب . و بعد ظهورالا دجاه الحالى الذى يركز على إعادة تخطيط الترتيب 
الداخلى للمكاتب _التحول من المكاتب المستطيلة ذات النوافذ المحدودة والأ بواب المعتمة إلى اللكاتب «المفتوحة» المجزأة بفواصل 
ذات النوافذ العديدة:» وال بواب القليلة العدد_أصيح لزاما على المديرين الاهتمام بكيفية تحسين درجة التفاعل بين أعضاء 

الجماعة الواحدة. 

لقد ظهرت فكرة الكثافة الاجتماعية بسبب الحاجة إلى معرفة أثار المواقع المكانية للعاملين على نحو أفضل . وتعرف الكثافة 
الاجتماعية بعدد أفراد الجماعة فى حدود مسافات متقار بة )+0 قدما (Wis‏ من بعضهم بعضا. وتفضل المسافات المتقار بة في مقابل 
مسافة الخط المستقيم لأنها توفر مقياسا للجهد اللازم للتفاعل المباشر بين أعضاء الجماعة . وكما هو موضح بشكل aid. (VA)‏ 
يكون هناك حائط مشترك بين بعض العاملين وتكون المسافة بينهم A‏ أقدام فقط. ولكن إذا اقتضى الأمر التفاعل والاتصال المباشر 
فيمابينهم» استلزم ذلك أن يمشى أحدهم لمسافة ١٠١‏ قدمأ ليصل إلى مكتب الشخص الآخر.و يوضح شكل (YA)‏ أيضاء أنه من 
الممكن ان يتساوى تخطيطان للمكاتب من حيث المساحة إلا أنهما يختلفان اختلافا جذريا من حيث توزيع مواقع العاملين فيهما 
(الكثافة الاجتماعية) . 


- Y'A- 
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موقع العامل | حسب البعد الاجتماعى 


أظهرت أغلب الدراسات التى تمت حول الكثافة الاجتماعية أن التقارب أو «الاكتظاظ» فد يؤدى إلى نتائج مخلة'٠‏ _أى أنه من 
الممكن أن تهتبر الزيارة فى نظر الأفراد عوامل معوقة. أو ظروف غير مريحة يمكن أن تؤدى إلى اضطراب السلوك وإثارة القلق 
والتوتر. ومن جهة ثانية. فان أغلب هذه الدراسات قد أجريت فى اوضاع غير تنظيمية مثل التجارب المختبرية أو مساكن الطلاب أو 
أحياء فى مدن كبيرة مما يثير الشك حول مدى إمكانية تصميم هذه النتائي"'. 
أشارت نتائج دراسات الكثافة الاجتماعية فى المنظمات. بوجه als‏ إلى أن التقارب الشديد (زيادة الكثافة الاجتماعية) قد أدى 
إلى تأثيرات إنجابية كثيرة.وهناك ثلاث نتائح جديرة بالملاحظة : 
١‏ اتضح فى منظمة العمل فى مجال البحث والتطو ير أن درجة انسياب المعلومات الفنية تزيد بتقليل المسافة بين مواقع 
العاملين (المكاتب)؟' . 
؟ ‏ أفادت النتائج ‏ فى منظمة تقوم بأعمال فنية أيضا أن درجة التوتر والقلق لدى المهندسين تقل كثيرا حيئما يكون المسئولون 
والزملاء الذين يتفاعلون معهم فى مواقع قريبة gio‏ . 
٣‏ _ أفادت النتائج عن زيادة فى مقدار المعلومات المرتدة وتوافر فرص الصداقة والرضا الوظيفى لدى إخصائيى تخطيط المنتج . 
وتطو ير العمل فى شركة للبترول. بسبب زيادة نسبة التقارب والاختلاط فيما بينهم فى المبنى الجديد الذى انتقلت إليه 
الشركة . 
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تتمثل النتيجة الهامة التى تفيد المديرين من هذه الدراسات فى أن طبيعة العمل الذى يؤديه أفراد الجماعة تمثل عاملا أساسيا 
فى فعالية الجماعة _أى أن طبيعة عمل المهندسين والباحثين وإخصائيى التخطيط تقتفى التفاعل المستمر مع الآخرين حتى 
يستطيهوا أداء أعمالهم بصورة فعالة . ولذا يعتبر الترتيب المكانى الذى يتيح المجال للتفاعل المستمر لأعضاء الجماعة إيجابياء وقد 
يساعد كثيرا على رفع مستوى الأداء الكلى . 


: المهسام‎ gll 
ti Lgl اساب تمسق مهام الجباعة تيدك‎ aol gla 
: وقد تم تحديد ثلا ثة اهداف رئيسية لتصنيف المهام‎ 
. مهام حل المشكلات"'‎ (Y) مهام البحث والتحليل‎ (5) ail alge O) 


تتطلب المهام الانتاجية أن يقدم كل فرد فى الجماعة إسهامه. ومن ثم يتم توحيد وحدات إنتاج الأفراد فى وحدة متكاملة . ومن 
الاعمال التى يمكن تصنيفها كمهام إنتاجية: إعداد LAYI‏ فى المستشفيات . والعمليات الانتاجية التى تتم فى خط التجميع بمصنم 
للسيارات . وتتطلب مهام البحث والتحليل أن يقوم افراد الجماعة بمناقشة Le pal‏ وعلاجه وإعداد خلاصة بالنتائج التى يتوصلون 
إليهاء ورفعها إلى الجهة المسئولة. ومن أمثلة هذا النوع من أنواع المهام لجنة ترشيح المتفوقين فى مجال التدريس . اما مهام حل 
الملشكلات فتتطلب من أفراد الجماعة دراسة المشكلة واستنياط الحلول الممكنة واختبار أجودها كأفضل حل لتلك المشكلة . ومن أمثلة 
ذلك جماعة من المديرين تنظر فى إمكانية دمج الشركة مع أخرى ماليا. 

لقد سبق أن تم دراسة تأثير نوع المهمة على سلوك الجماعة باستخدام تشكيلة من جماعة للانتاج . وجماعة للتباحث» وأخرى 
لحل المشكلات . شملت احدى الدراسات ٠١/8‏ جماعات تتكون كل منها من ثلاثة أعضاء . 


تم تحليل هذه الجماعات وفق ستة جوانب سلوكية شاملة هى : 
aspal (1)‏ العملى (Y)‏ طول فترة الاستجابة (T)‏ الاصالة )£( التفاؤل )0( جودة العرض )1( مدى الاهتمام والمشاركة فى الموضوع . 


وكشفت نتائج الدراسة عن التالى ؛ 
١‏ نتميز الجماعات التى تضطلع Slack‏ إنتاجية بتركيزها على إنجاز مهام فى حدود الزمن المقرر للانجاز ياقل قدر من الأخطاء. 
Y‏ — تتميزجماعات التباحث بدرجة عالية من الاهتمام والمشاركة فى المسألة المطروحة و باتاحة الفرصة لأعضاء الجماعة لتوضيح 
وشرح مواقفهم من المسألة والدفاع عنها. 
٣‏ تتميز الجماعات التى تضطلع بمهام حل المشكلات بدرجة عالية من الاستعداد للعمل والتركيز على إنجاز المهمة بدقة وتهيئة 
المجال لأعضاء الجماعة لعرض وتوضيح مرئياتهم والدفاع عنها . 
٤‏ — يتميزقادة الجماعة التى تتولى مهام حل المشكلات بأنهم أكثر نشاطا وحيوية و يؤثرون فى سلوك الجماعة بقدر أكبر من قادة 
جماعات الانتاجية والتباحث* . 
بينت الدراسات التى تمت حول درجة صهوبة المهام وأداء الجماعة, أن المهام الأكثر تعقيدا تتطلب وقتا أطول لتصل الجماعة إلى 
حل لمشكلة ماء لكنها gap‏ أيضا إلى زيادة احتمال ألا يكون الحل مقبولا لكل الأعضاء. و ينبغى ألا تدهش ولا تعد هذه النتائج 
غريبة حيث اثبتت التجرية أنه كلما زادت درجة صعوبة المهمة, استلزم الامران تتعامل الجماعة مع معلومات فير مؤكدة وتباين 
في وجهات نظر الأعضاء . 
كشف البحث حول أحد أسباب pao‏ بة المهمة ‏ وهو ما يتعلق بالحاجة لمعالجة المعلومات أنه كلما زاد مقدار ودرجة التعقيد 
فى المعلومات المطلوبة لا تخاذ قرار جماعى» زادت أخطاء الفرارات؟'. وكلما استغرقت الجماعة وقتا أطول فى نقل المعلومات ذات 
الصلة. زادت days‏ التركيز على تفاعل الجماعة: وزاد احتمال حدوث أخطاء . ماهى : إذن» الاستراتيجية الأفضل لتقسيم العمل 
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حينما تكون مهام المجموعة سهلة أو صعبة ؟ هل يتم تقسيم العمل على اساس وحدات عمل مستقلة أم يتم تقسيم مسئوليات 
العمل بين أعضاء الجماعة ؟ يشير عدد من الدراسات فى هذا المجال إلى أن المهام البسيطة نسبيا تتطلب قدرا محدودا من التنسيق, 
وبذلك تكون استراتيجية تقسيم العمز, فى الأكثر فاعلية, فيما حزايد متطلبات التنسيق كلما زادت درجة صعوبة المهمة وبالتالى 
يصبح أسلوب العمل المشترك أكثر ملاءمة ' . 


فقديعهد لجماعة من فنيى المختبر sol‏ الستشفيات؛ مثلاء بمسئولية تقديم تحليل متكامل للدم لأحد المرضى. لتحقيق AS‏ 
يقوم رئيس الجماعة بتقسيم عينة الدم ليتولى أحد الفنبين إجراء تحليل لعدد كريات الدم الحمراء والبيضاء؛ و يقوم فنى نان 
بتحليل عينة لمعرفة نسبة الكوليسترول» وثالث بالتحليل الميكروسكو بى وهكذا. وبعد ان ينجز كل واحد منهم مهمته. يتم تجميع 
كل النتائج فى تقرير واحد يرفع للطبيب . 

dls‏ مهمة AS)‏ صعوية. مثل مهمة فريق مراقبة رحلة للفضاء فى الوكالة الأمريكية لعلوم الفضاء (NASA)‏ حيث تشمل 
مسئولية الفريق مراقبة ورصد الا تصال والعمليات التى تتم فى رحلة للفضاء . ley‏ الرغم من أن مهمة كل واحد من أعضاء الفريق 
محددة مثل الا تصالات الشفهية المباشرة أو مراقبة أجهزة النجاة. إلا انه من اللازم تنسيق كل الأجهزة والعمليات فى كل الا وقات 
مما يتطلب العمل المشترك وتقاسم المسؤوليات بين أفراد الفريق وأن يستمر التفاعل Lard‏ بينهم . وهنا تظهر درجة صعوية المهمة 
كاحد العوامل الرئيسية التى تحدد ضرورة تفاعل أعضاء الجماعة فيما يتعلق بالمهمة ليكون أداء المجموعة جيدا . وعلية, كلما زادت 
درجة صعوبة المهمة اصبح من الضرورى ان يتفاعل أعضاء الجماعة لتحقيق مستوى Sle‏ من الاداء . 


تركيب الجماعة : 

تشير YI‏ بحاث التى تمت حول سلوك الجماعة إلى أن لنوعية الأفراد الذين يكونون الجماعة أثرا قو يا على سلوك الجماعة 
وادائها. وقد prio‏ مصطلم : ply‏ التجميع»دنءءامع BLANU Assembly‏ إلى التباين فى سلوك الجماعة كنتيجة لائتلاف مجموعة 
اشخاص بصورة معيئة لتكون جماعة . 

حاولت العديد من الدراسات التى تناولت العلاقة بين تركيبة الجماعة وأدائها _تصنيف تركيبة الجماعات على أساس عناصر 
التجانس أو التنافر فى الجماعة . و بناء على ذلك يتم تصنيف الجمامات وفق درجة BLS‏ أو اختلاف الخصائص الفردية لأعضائها 
(مثل الحاجات والدوافع والتوجه والشخصيات). وتظهر كل فئة نخبة مخظفة من الخصائص التى يمكن أن تفضى إلى الأداء 
الجماعى . فقد اتضح ان التوافق فى الحاجات والدوافع فى جماعة متجانسة مئلاء يؤدى إلى فعالية الجماعة OY‏ يساعد فى توفير 
التعاون وال تصال بين اعضاء الجماعة'' . وعلى الرغم من أن التجانس بقلل من احتمالات الصراع إلا انه قد يوجد Lal‏ قدرأ من 
التوافق أكثر من المطلوب تنتج عنه نشاطات غير منتجة . أما فى الجماعات غير المتجانسة ؛ فيساعد التباين فى الخصائص الفردية فى 
إحراز مستو يات عالية من الأداء ومستوى رفيم لحل المشكلات:إذ أن أعضاء الجماعة ينشطون القدرات الذهنية لبعضهم بعضا . 
ومع ذلك فقد تنشا عن عدم التجانس مواقف تتزايد فيها احتمالات الصراع بشكل كبير. 

ولا يكتمل النقاش حول العلاقة بين تركيبة الجماعة وأدائها إلا BIL‏ فى طبيعة العمل الذى تؤديه الجماعة . وقد اشارت 
الدراسات التى تتصل بموضوع تركيبة الجماعة إلى أن أداء الجماعات يعتمد بدرجة كبيرة على متطلبات المهمة, التى تتحدد على 
أساس الطبيعة التكرارية (الروتينية) للمهمة فى مقابل القرارات الصعبة واساليب حل المشكلات . فسلوك أفراد الجماعة الذين 
تتمائل وتتوافق خصائصهم (اى الجماعة المتجانسة) متمائل. واداؤهم للمهام الروتينية أكثر فاعلية فيما تقل فعاليتهم فى أداء المهام 
المعقدة التى تتطلب تنوعا فى اساليب حل MOMS‏ . ومن أمثلة ذلك مجموعة صيارفة فى مؤسسة للادخار والتسليف؛ حيث تكون 
مهمة الصراف روتينية نسبياء وتتطلب درجة عالية من التعاون مع الصيارفة الآخرين والعملاء وأصحاب المؤسسة. ونتوقع فى مثل 
هذه المهمة ‏ أن تكون الجماعة المتجانسة التركيب, (شخصيات متوافقة تتجه نحو العلاقات الودية والاجتماعية فيما بينها وقادرة 
على التوافق مع قواعد ومعايير المجموعة). أكثر فاعلية . 


EVN aes 


LLL‏ تؤدى الجماعات غير المتجانسة المهام الصعبة والتى تتطلب قدرا من الابداع والابتكار لتناول المسألة. بفعالية أكبر فيما 
تقل فعالية اداءالمهام الروتينية التى تتطلب قدرا كبيرا من التوافق والتنسيق"'' . لناخذ على سبيل المثال جماعة من الباحثين 
الكيماو يين تحاول تطو ير استخدامات وتطبيقات احد المنتجات . تتطلب هذه المهمة؛ حسب طبيعتها ودرجة تعقيدهاء تنوعا في 
القدرات والمعارف واساليب الابداع التى توفرها المجموعة غير المتجانسة . 


ملخص Lans:‏ العوامل اللوقفية التى تؤثر على السلوك داخل الجماعة : حجم الجماعة. والكثافة الاجتماعية» ومهمة الجماعة, 
وتكو ينها . وقد اثبت البحث أنه من الممكن لاى عامل من هذه العوامل أن يؤثر فى أداء الجماعة فى ظروف معينة . و يتمثل أهم 
المفاهيم المستقاة من هذا النقاشء والذى ينبغى على المديرين تذكره؛ فى أن نوع المهمة عامل رئيسى فى تحديد مدى تأثير العوامل 
الأخرى على أداء ونجاح تطور الجماعة» بشكل كبير» fey‏ المهمة التى تؤديها الجماعة . 


مراحل تطور الجماعة : 

تكتسب جماعات العمل الرسمية» فى المنظمات, خصائصها الذاتية ومقدراتها الانتاجية بمرور الزمن . وحيث إن مراحل تطور 
الجماعمات متداخلة. وتحتاج الجماعات المخطفة إلى فترات متفاوتة لتطورهاء فمن الصعوية بمكان تحديد المرحلة التى توجد فيها 
الجماعة فى أى وقت مسن الا وقات . ومع ذلك؛ فمن اللازم أن يعرف pall‏ طبيعة تطور الجماعات لأن أداء المجموعة ily‏ إلى حد 
بعيد؛ بالمرحلة التى بلغتها المجموعة فى تطورها . 


يركز نموذج تطور الجماعات الوارد فى هذا الفصل, بشكل أساسى. على جماعات العمل أو المشروع . 
و يفترض ان هذه الجماعات تمر؛ فى تطورهاء بار بع مراحل : 
)١(‏ التوجه (Y)‏ حل المشكلات الداخلية (Y)‏ النمو والانتاجية )£( التقو يم والرقاية'' . 


بحدث التوجه حينما يتم جمع الافراد مع بعضهم لا ول مرة . 

وتتسم هذه المرحلة بانماط سلوكية معينة مثل : )١(‏ نشوء نظم للاتصال بين الأفراد (Y)‏ نشوء العلاقات المتبادلة بين الأعضاء 
والتعرف (T) Gute‏ التعرف على تركببة الجماعة وأهدافها (E)‏ التمبير أو الافصاح عن التوقعات )0( قبول الأفراد لبعضهم كاعضاء 
فى الجماعة. Wind‏ حينما يجتمع افراد جماعة عمل جديدة فان اول تفاعل لافرادها هو مناقشة أهداف الجماعة والتعرف على 
معارف وقدرات بعضهم lars‏ ووضع خطة عمل للتفاعلات والنشاطات المستقيلية . 

اماف المرحلة الثانيه _مرحلة حل المشكلات الداخلية ‏ فتتم مواجهة المشكلات الناشئة عن مرحلة التوجه ومحاولة وضع حلول 
لها. وتتميز هذه المرحلة بتزايد احتمال نشوء صراع بين الافراد حيث ياتى الأفراد للجماعة بمشكلات ترتبط باختلاف فى احاسيسهم 
تجاه السلطة والنفوذ والتبعية وهيكل القيادة. وما لم يتم التصدى لهذه المشكلات وحلها بما يرمى كل فرد» فسيتاثر lal‏ الجماعة 
بصورة سلبية وقد لا تتقدم الجماعة بعد هذه المرحلة . 

تتميز مرحلة النمو والانتاجية بتوجيه جهود الجماعة كلية تقريبا نحو تحقيق أفدافهاءوتتسم العلاقات بين أفرادها بالتماسك 
المتزايد وتبادل الافكار وتوفير المعلومات المرتدة والحصول عليها من الآخرين والبحث عن سبل لأداء العمل وتبادل الأفكار الخاصة 
بانجازه . كما تتميز هذه المرحلة أيضا بتوافر الشعور الطيب لدى الأفراد لكونهم feja‏ من الجماعة. والانفتاح على بعضهم. و بالستوى 
المرضى من الأداء فى اتجاه تحقيق الهدف . 


وتركزالمرحلة الاخيرة د مرحلة التفويم والرقاية ‏ على pái‏ بح elal‏ الفرد والجماعه و ندم ذلك من خلال التمسك والالتزام 
بمهايير الجماعة ودعم التكامل يبن الأمضاء 5855 & ISa‏ الجماعة والطرق المختلفة للمعلومات المرتدة يعرض الشكل (4-؟) 
ملخصا للمراحل الأ ربع لتطور المجموعة . 
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. _اقامه الهيكل وفواعد العمل وشبكات الا تصال‎ ١ 
. توضيح العلاقات والاعتمادات المتبادلة بين الأعضاء‎  ” 
. تحديد أدرار القيادة وتوضيح علاقات السلطة والمسئولية‎ Y 


١‏ تحديد وحل مشكلة الصراع بين الافراد. 
Y‏ توضيح الأسس والأهداف والعلاقات الهيكلية تفصيليا. 


. توفير الجو الذى يتبحم فرص المشاركة لأعضاء الجماعة‎ Y 


التو وال اة yeaa E‏ مسف لهت 
٣‏ تزايد درجة التماسك بين أعضاء الجماعة . 


التفو يم والرقابه ١‏ ترکز دور القياده فى تسهيل ميمة الجماعه والحفدية المرترة والتفو يم . 
Y‏ تجديد ومراجهة ودعم الأدوار والعلاقات المتبادلة بين أفراد الجماعة . 
بال افغرة القرية diaas dss‏ 





قد تدفع التفبيرات التى تحدث فى بنية (تشكيل) الجماعات وعملياتها إلى ارتدادها إلى المراحل الا ولى . فمثلا. قد تدفع تغبيرات 
فى قيادة الجماعة أو تشكيلها من حيث العضو ية أو الموقع الجغرافى: أو المراجعة الشاملة algal‏ إلى ارتداد الجماعة من مرحلة 
التقويم إلى مرحلة التوجه مثلما يتسبب عدم معالجة الصراغ بين الأفراد فى مرحلة النمو والانتاجية فى رجوع الجماعة إلى مرحلة 
حل المشكلات الداخليه . 

وتمثل معرفة المرحلة التى وصلت Gall‏ الجماعة عاملا هاما فى تحديد أفضل اسلوب للقيادة لدفع الجماعة لتحقيق أهدافها. 
وسيتم التعرض لموضوع ارتباط تطور الجماعة باسلوب القيادة بالتفصيل فى الفصل الحادى عشر من هذا الكتاب . 


الأ بعاد الهيكلية : 

ينشاداخل أى جماعة فى منظمة ما شكل هيكلى لهذه الجماعة بمرور فترة من الزمن. و يمكن النظر إلى هيكل الجماعة على أنه 
إطار أو نمط للعلاقات بين الأعضاء يساعد الجماعة فى تحقيق هدفها . وكما أوضحنا بالشكل .)١ A)‏ فان تركيب الجماعة يتاثر 
بالخصائص الفردية لاعضائهاء والعوامل الموقفية وتطور الجماعة ومستوى أدائها السابق . سيكون لنقاشنا لتركيب الجماعة جائيان, 
ال ول تقديم نظرى موجز لهيكل Leland!‏ و يتعلق الجائب الثانى بالجوائب أو الابعاد الهيكلية لمعابير الجمامة ومركزها وأدوارها 
وا كنا 


ATs 


شكل ۸ ٤‏ نظرية استقدل لهبكل المجموعة وانجازها 





مدخلات الفرد المتفيرات الوسيطة مخرجات الجماعة 
(انماط سلوكية) (هيكلية) (إنجازات) 


lar rekir 





هيكل الجماعة ونظرية الانجاز : 

عرض إطار نظرى يركز على تركيب الجماعة بوساطة استقدل '(Stogdill)‏ وتتعلق هذه النظرية بالافراد الذين يشكلون الجماعة 
وتركيبتها الناشئة عن انتماء الأفراد لبعضهم والعمل المشترك لأفراد الجماعة ونتيجة تفاعلا تهم (£A JSS)‏ 

تركز النظرية على مدخلات الأفراد والمتغيرات الوسيطة وإنجاز الجماعة (Group Oucpur)‏ فمستو يات أداء الأفراد. وتفاعلا تهم, 
وتوقعاتهم هى مدخلات سلوكية pay‏ عبارة عن خصائص أعضاء الجماعة . وتظهر تأثيرات هذه المدخلات السلوكية فى JSS‏ تركيبة 
الجماعة وعملياتها. وتكون النتيجة النهائية لمدخلات الأفراد؛ بعد التوفيق بينها عن طريق هيكل الجماعة وعملياتهاء منجزات 
الجماعة من إنتاجيةء وروح معنو يه وتكامل 

Lil‏ التفاعلات ‏ وهى من مد OMG‏ الفرد فهى المواقف الشخصية التى يكون فيها رد Jab‏ اى من أعضاء الجماعة استجابة 
لفعل صادر من عضو أخر. و يشمل التفاعل شخصين أو AST‏ و يتكون من أفعال وردود Jai‏ أو القيام بأفعال أو أعمال معينة . فاداء 
الاعمال هو استجابات تحدث كجزء من التفاعلات بين الافراد ذل Tas My gl pat Seal‏ والتقتطط: والصلل ف قاين دو 
التوقع الاستعداد للتعزيز الذى يساعد فى تحديد هدف Acland)‏ وتمييز الأدوار فيها واستقرارها . 

وتتميز مدخلات الفرد الثلاثه هذه بارتباطهاء واعتمادها على بعضها. وتتحدد تركيبة المجموعة ووحدتها Mia‏ حينما يتحد 
الأداء والتفاعل؛ حيث يوفر الاداء الوسيلة التى تعزز توقعات الفرد فيما ينتج عن اندماج التفاعل والتوقع, الهدف, والتعزيز المتبادل 
EAT AFN‏ 

تظهر المتفيرات الوسيطة نترجة لمدخلات الفردء وتشمل كلا من التركيب الرسمى للجماعة؛ وترتيب الادوار فيها. فالتركيب 
الرسمى هونتاج لأنماط السلوك وتفاعل أعضاء الجماعة . و يتمخض عن dls‏ فى الوقت المناسب. مواقع متميزة ف الجماعة مثل 
المركزء والواجبات . فالمركز هو العلاقة الهرمية (المتدرجة) بين اثنين أو اكثر من أعضاء الجماعة:؛ والتى تحدد مدى إمكانية إبداء 
السلوك الموجه نحو هدف Acland!‏ والمداومة على هذا السلوك . وتحدد الواجبات والمهام طبيعة وحجم العمل المتوقع أن يسهم به كل 
عضو فى الجصاعة تجاه تحقيق أهدافها. وتتعلق هيكلية الدور. التى تحكون من المسؤولية؛ والسلطة؛ بنمط أو تركيب الجماعة الذى 
يركز على عضو الجماعة كفرد . فاللسؤولية هى نمط الأداء أو مجموع التصرفات التى يتوقع أن يظهرها العضو خلال فترة عمله . 
و يرتبط بالمسؤولية مفهوم السلطة الذى يتعلق بمجال أو حدود التصرفات التى يقوم بها الفرد . وقد أوضح استقدل» عند الر بط بين 
التركيب الرسمى للجماعة, وترتيب الأدوار فيهاء أنه كلما كان مركز الشخص Lille‏ زاد مجال سلطته وارتبطت طبيعة المهام التى 


يؤديها بحجم مسؤولياته بدرجة أوثق. 


س 


ويعرف إنجازالجماعة من حيث الانتاجية والروح المعنو ية ودرجة التماسك ‏ بئاتج تفاعل مدخلات الفرد [الاداء والتفاعلات 
والتوقعات). والعوامل الوسيظة (التركيب الرسمى: وترتيب الادوار) . وتمثل الانتاجية مقدار التفيير (إيجابا أو سلبا) الذى أحدث فى 
المدخلات التى تعمل الجماعة على أساسها (اى المهمة) . أما الروح المعنو ية فتتعلق بتأثيرات ضوابط السلوك الذى يفضى إلى تحقيق 
هدف الجماعة على اتجاهات الأعضاء . وأخيراء يتضمن التكامل الدرجة أو المدى الذى تستطيع الجماعة أن تبقى فيه على تركيبها 
وتفاعلاتهاتحت ظروف الشدة. و يستنتج استقدل أن تكامل الجماعة شبيه بمفهوم تماسك الجماعة (سنتناوله مؤخرا فى هذا 
الفصل) الذى تحدده عوامل معينة مثل الاحترام المتبادل والثقة ورضا الأعضاء عن سلوك الجماعة . 
تعرضت نظرية استقدل فى إنجاز الجماعة إلى بعض الانتقادات بسبب طبيعتها المعقدة . ومع ذلك فقد قدمت إطارا مناسباء ليس 
لتوافقه مع الدراسات الحالية فحسب, بل ولفائد ته بالنسبة للمديرين حيث يوفر لهم إمكانية معرفة العوامل التى تؤثر فى أداء 
الجماعة . من ذلك مذلا : 
١‏ تركيزالجماعات: بشكل كبير؛ على تحفيق الهدف حيث يؤدى الانجاز المتميز إلى رفعة ومكانة الجماعة بالئسبة للمجموعات 
الأخرى . 
Y‏ - يعزز cles‏ الجماعة ف نشاطاتهاء توقعاتها فى إحراز نجاحات أكبرء وبناء على ذلك, ترتبط الروح المعنو ية للجماعة بانتاجيتها . 
٣‏ ترتفع إنتاجية الجماعة عندما يتم تحديد المهام والمراكز بوضوح وحينما يحافظ أعضاؤها فى المراكز العليا (قادتها) على تركيبها 
واتجاه أهدافها. فالانتاجية: إذن: مرتبطة بالقيادة . 
٤‏ - بماان تركيب الجماعة يتحدد, بقدر كبير. بوساطة قيادتها. و Lay‏ ان الروح المعئو ية نتاج لتركيبها. فللروح المعو ية» إذن, 
صله وثيقة بالقياده . 
0 — بسهل تكامل الجماعة حينما يكون هناك اتفاق عام بين أعضائها حول أهدافها. 
1 يتوقف مستوى الدافعية لدى الجماعة على وضع أهداف يمكن تحقيقهاء وعلى تهعزيز تحقيق هذه الاهداف وتوفير حرية 
التصرف فيها وإيجاد الاطار الذى يمكن من العمل على تحقدق الأهداف فى انسجام وتعاون . 
تمثل كثير من المصطلحات التى تناولها استقدل _المركز والادوار والمعابير والانتاجية, والتكامل (التماسك) ‏ مفاهيم هامة 
لدراسة الجماعات . وسيتم تناول هذه المفاهيم بالتفصيل فيما تبقى من هذا الفصل . 


المحخايبير : 

تعرف المعايير بقواعد أو مقانيس السلوك التى يضهها أعضاء الجماعة بغرض تنظيم نشاطاتها. فاذا ما سمح لأعضاء الجماعة 
بالتصرف والتفاعل وأداء مهمة كل مثيم pl à pall‏ يرأها مناسبة: فستكون التتيحة تزاند الاحباط والفلق pylly‏ والصراع مع 
انخفاض الروح da gaali‏ والأداء . 

وبالرغم من الانتقاد gill‏ وجهه البعض لعابير الجماعة باعتبارها معوقة لروح الابتكار عند sla!‏ إلا أنها توفر الأساس لفهم 
سلوك أعضاء الجماعة ومعرفة سبب دخولهم فى نشاط معين» فالغرض الأساسى من وضع معايير للجماعة هو وضع حدود لسلوك 
الأعضاء من أجل الحفاظ على الاداء clad‏ . و يمعنى أخر تكفل poll!‏ توجيه أففال الفرد نحو الاداء الجماعى . 

وتختلف المعايير بالنسبة لاعضاء الجماعة . yg)‏ قد تئطبق المعابير على كل الأعضاء أو بعضهم . و يتوقع ان يعمل كل عضو وفق 
المعيار الانتاجى للجماعة, ولا يستطيع تغبير هذا المعيار إلا قائد الجماعة . 
ثانيا : من المحتمل أن يختلف أعضاء الجماعة فى قبولهم palal‏ الجماعة . فقد يتفق كل الأعضاء على إنتاج ثمان وعشرين وحدة 
كمعيار للانتاجية فى اليوم الواحد. ولكن قد يعترض بعضهم على الاقتراح الذى يقيد الوقت الاضافى للعمل» بسبب بعض DALAL‏ 
المالية التى يعانونها. 
ثالثا : تنطبيق الانواع المختلفة من المعابير على المراكز المختلفة لأعضاء الجماعة . فمثلا. يتوقع من العاملين فى فريق الصيانة أن 
يكونوا مستعدين لبدء العمل في تمام الساعة السابعة والنصف صباحاء على أنه من الجائز أن ببدأ قائد الجماعة عمله متأخرا فى 
بعض الأحيان إذا ما قرر أن يذهب إلى قسم السلامة لبعض الوقت لناقشة pol‏ ما. 
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السلوك فى المنظمات 


(Bain and Company) وشركاقه : مستشارون إدار یون‎ Cul 
أضحى نشاط الاستشارات الادارية نشاطا تنافسيا ف السنوات الأخيرة . فبعد أن كانت السيطرة فى هذا النشاط من نصيب شركات مثل‎ 
والعديد من شركات المحاسبة الكبرى» بدا باين وشركاؤه فى بوسطن اختراق هذا المجال باتباع‎ (Booz Alten) و بوز ألان‎ (McKinsey) ماكينزى‎ 
خارجية ومحلية . وعلى العكس الطريقة التى يعمل بها منافسوها الكبار. تعمل شركة باين مع عميل واحد فقط فى مجال‎ Gare استراتيجيات‎ 

النشاط؛ ولا LE‏ مشرومات ذات أجل قصيرء وتقدم نتائج استشاراتها ومقترحاتها تدريجيا بدلا من تقديم تقارير مطولة كما جرت العادة . 

تعكس الشركة داخلياء كشرا من اتجاهات مؤسسها يل باين (Bet! Bain)‏ وتشمل السياسات والنشاطات الرئيسية للشركة الآتى : 

0 دتوافرقدر كبيرمن الأمن داخل الشركة . فالا بواب لا تفتح إلا بمفاتيح خاصة و يتم مرافقة زوار الشركة أينما ذهبوا داخل الشركة . 

-20 تخلى المكاتب من الا وراق تماما اما الا وراق التى تبقى على المكاتب إلى اليوم التالى فتمزق . 

20 خصصت مكاتب خاصة للشركاء. فيما يعمل الموظفون فى مكاتب مفتوحة. يطلق عليها اسم «الأحياء» لنشر روح الفريق اللازمة 
لفلسفة الشركة الكلية . 

20 من سياسة الشركة : توظيف افضل العناصر المتوافرة. وعادة ما يكونون من خريجى الجامعات . و يتوقع أن يظهر كل العاملين بزى 
الشركة الكامل. بدلة داكنة. قميص Spite‏ وربطة عنق حمراء أو ما يعدل هذا الزى بالنسية للاثاث. 

20 النتيجة النهائية لهذه السياسات الداخلية هى الحصول على !إعجاب العميل بموظفى الشركة . و يبدو ان الثقة بالنفس. و«القدرات 
الفكرية» رالاستمداد لعالجه كل المشكلات المعروضة. مما يتمتع به العاملون بالشركة . هو ما يرضى قطاعا كبيرا ومتنوعا من 
الفملاء . 


Cassandra Jardine. “The Bain Cult", Business, June 1986, pp. 82-85. المصدر:‎ 


الالتزام بمعايير الجماعة : 
من المسائل الهامة التى تواجه رؤساء الجماعات فى مدى التزام العاملين بممايير الجماعة . 
وللالتزام بالمعايير جانيان ذوا اهمية خاصة للمديرين: وهى : )١(‏ العوامل التى تؤثر على مدى الالتزام بمعابير الجماعة (Y)‏ 
درجة التكيف الاجتماعى التى يظهرها الأفراد فى نشاطات الجماعة . 
فهناك ار بع فئات عامة للعوامل التى يمكن ان تؤثر على الالتزام بمهايير الجماعة : 
١‏ - الخصائص الفردية : اظهرت أبحاث الشخصية أن الأفراد الاكثر ذكاء غاليا ما يكونون أقل التزاما من الأفراد الاقل ذكاء؛ ashy‏ 
كلما كان الفرد تسلطيا قلت درجة التزامه بمعابير الجماعة , 
-العوامل الموقفية : وتشمل متغيرات مثل : حجم الجماعةء وهيكلهاء والمحيط الاجتماعى لتفاعلا تها. فمثلا أظهر البحث أن 
الاتجاه نحو الالتزام بمعابير الجماعة يزداد زيادة طفيفة مع حجم الجماعة إلى حد معين (من أربعة إلى ستة أشخاص) . و يبدو أن 
سماع الفرد لآراء أشخاص عديدين متفقين حول موضوع معين (أر يؤيدون عملا بمستوى معين) يضعف a‏ فى حكمه الشخصى 
و يقوى مبادىء ومعابير المجموعة فى ذات الوقت , 
۳ -يتهرض الفرد لعوامل المثير كل يوم فى حياته ‏ وكلما كان المثير مبهماء زادت درجة الالتزام بمعابير الجماعة؛ فاذا تم تكليف 
مجموعة مستشارين فى المحاسية ‏ عملوا مع شركات صناعية فقط  Jaars‏ استشارى فى مستشفى Woes‏ تبقى الجماعة ملتزمة 
بالمعابير السابقة التى قامت بوضهها وترسيخها حينما كانت تعمل مع المؤسسات الصناعية إلى أن تكشف خبرة العمل فى المستشفى 
عن مجالات جديدة: ومن ثم تضع الجماعة معابير جديدة . 


ا 


Res: يشير العامل الاخير  العلاقات داخل الجماعة الى العلاقات بين الأعضاء. و يشمل هذا العامل بعض المتغيرات مثل‎ ٤ 
ومدى الضغط الذى تمارسه الجماعة. ومدى نجاحها فى تحقيق أهدافهاء ومدى إحساس الفرد بانتمائه للجماعة . فلنفرض مثلاء أن‎ 
مشغل العدة التى تم تعبينه حديثا قد أدرك انه بتركيز جهده يستطيع أن ينتج ثمانى وار بعين وحدة يوميا. بعد مرورعدة ايام على‎ 
هذا المستوى من الانتاج, يبلغ المشغل الجديد بواسطة الأعضاء الأخرين أن المستوى المحدد لانتاج الجماعة هو ست وثلاثون وحدة‎ 
يلة . وقد أخبر الأعضاء المشغل الجديد أنه لا يستطيع الاستمرار فى إنتاج‎ gh الجماعة منذ فترة‎ a5) 5 فى اليوم -وهوالمعيار الذى‎ 
مستوى أعلى من ذلك ويتوقفون منه الالتزام بالمعيار الموضوع . وهنا واجهت المشغل الجديد مشكلة : هل يستمر على مستوى‎ 
إنتاجيته أم يتقيد برغبات ومعابير الجماعة" ؟‎ 

يشير faa‏ المثال إلى الجوانب السلبية المحتملة للالتزام بمعابير الجماعة . وقد بين البحث فى هذا الموضوع أن الالتزام بمعابير 
الجماعة غالبا ما Jia‏ أحد متطليات الاستمرار فى عضو ية الجماعة . فالعضو Gill‏ لا يتقيد بالمعابير الموضوعة , يتعرض للضغط من 
قبل الجماعة كخطوة أولى ليلتزم بمعابيرها. فاذا فشلت هذه المحاولة تعرض للهقاب . ومن صنوف العقاب . عزل العضو عن نشاطات 
الجماعة: كان يمتنع الأعضاء عن الجلوس معه على مائدة الغذاء مثلا . 

ويعتقد بعض المنظرين ف هذا المجال أن الالتزام بمعايير الجماعة يؤدى إلى وضع وتكريس معايير متوسطة للأداء» و بالتالى إلى 
مستو يات منخفضة من الانتاجية . و يؤكد ذلك ضرورة أن يكون المدير قادرا على التأثير على المعابير المقررة للجماعة. وان يكون ملما 
بمستو يات أداء الجماعة ف كل وقت من الا وقات . 


التنشئة الاجتماعية : 


بوجه عام الطريقة التى يتم بموجبها تحو يل الموظفين من غر باء بالنسبة للمنظمة إلى أعضاء مشاركين ومؤثرين فيها. ولهذا 
المفهوم أهميته بالنسبة للمديرين GY‏ الطريقة التى يتم بها جذب الموظفين للمنظمة؛ وتاقلمهم؛ وطريقة توجيه مسارهم المهنى _لها 
دلالات d yas‏ بالتسبه لنوغيه al>‏ الفرد ومستوى ادائه ف المنظمة. 

و ينظر العلماء السلوكيون والمديرون الممارسون الى عملية التنشئة الاجتماعية للموظفين على اساس أنها تتم فى مراحل متميزة . 


ولاغراض هذا الكتاب سنتناول ثلاث مراحل منها )١(‏ الوصول (Y)‏ الدخول (Y)‏ الاستقران"" . 
تبدا العملية فى المرحلة الاول» مرحلة الوصول. قبل دخول الموظفين المحتملين المنظمة؛ وتتضمن نشاطات مثل الحصول على أكبر 
قدر من المعلومات حول الحياة فى المنظمة عنصم الواقعية ‏ والبحث عن الوظائف المناسبة لهم من حيث استخدام موافبهم 
ومهاراتهم وقدراتهم -وهذا ما نسميه بعنصر التوافق. بتحو يل مصطلح الوصول Gering inn‏ إلى برامج ‏ لابد أن يتضمن طرقا 
واقعية للتوظيف وفعاليات التعبين التى تاخذ فى الاعتبار كلا من حاجات الفرد ومتطلبات عمل المنظمة ومناقشة المسارات الوظيفية 
المحتملة بوضوح (انظر شكل A‏ -0). 


يحدث الدخول, المرحلة الشانية, عندما يدخل الموظف فعلا فى المنظمة و يحاول أن يصبح مشاركا وفاعلا فى جمامة العمل 
الخاصة به . ومن المسائل التى يهتم بها فى هذه المرحلة قبول الجماعة للموظف الجديد واكتسابه الكفاءة والجدارة فى العمل والفهم 
الواضح لما هو مطلوب أداؤه فى الوظيفة. والاتفاق حول طريقة تقو يم diol‏ ونجاحه فى المنظمة . أما من ناحية البرامج : فمن الممكن 
أن يتضمن ذلك خطة تعريف واطلاع للموظف يتم تصميمها بعناية (مثل إتاحة الفرصة للموظفين الجدد لمقابلة بقية الموظفين 
والتعرف عليهم)؛ و برنامجا تدريبيا منظما للموظف الجديد (مثل تحديد المهارات ذات الصلة بالوظيفة وتوفير تغذية مرتدة للموظفين 
حول أدائهم بصورة مستمرة ودمج التدريب الرسمى مع البرامج غير الرسمية) , واستخدام نظام دقيق لتقو يم الآداء (مثل إتاحة 
الفرصة للقاء المباشر بين الموظفين والمشرفين, واستخدام معادير موضوعية وواضحة فى تقو يم الآداء. وتدريب المشرفين لتوفير تغذية 
مرتدة صحيحة) . وإعادة تصميم العمل . 
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lady‏ فى مرحلة الاستقرارء لابد من توفير حل لمشكلة الصراع المحتوم بين slim‏ العمل والحياة خارج العمل والصراع بين 
الجماعة التى ينتمى إليها الشخص وجماعات العمل الأخرى داخل المنظمة . و يعنى ذلك بالنسبة للمنظمة» إنشاء برامج لتوجيه 
المورظفين بفغرض مساعدتهم لمعاجلة صراعات العمل والحياة الخاصة والمرونة فى جدولة الأعمال وتوزيعها وطرق معالجة المشكلات 
الهيكلية أو العلاقية التى تؤدى إلى إحداث صراع فى مجال العمل (انظر الفصل العاشر) . 


الوصول 


الواقسية :الفرد ي iaai‏ — مهلومات محدحه حول واحيات الموظف وفرص 
Abi)‏ اله الفرد المستقيل الوظيقى a‏ الخ. 


التوافق : بين حاجات الفرد وحاجات المنظمة برامج اختيار وتوظيف واقعية ومرئة . 


الدخول 


المتطلبات سبل النجاح 

القبول بوساطة جماعة العمل — برامج تعريفية معدة إعدأنا Vus‏ 

_الكفايه : اكتساب الثفة بالنفس والمهارات . -برامج تدريبية تركز على تنمية المهارات 

وضوح الواجبات والمسئوليات والتفزية المرتدة ونشاطات فى محيط العمل . 

_الاتفاق حول عملية تقو يم الأداء المباشرة والمعابير الواضحة والتفثية المرتدة المتكررة 
مهام وواجبات جديدة. 


الاستقرار 


المخطلبات سبل النجاح 

— معالجة الصراع خارج محيط العمل التوجيه للمساعدة فى معالجة الصراع 

— معالجة متطلبات العمل المتعارضة — جداول عمل مرنة فى فترات الصراع . 
— التسليم بالصراع وإيجاد طرق لعالجته. 





Daniel C.Feldman, “A Practical Program For Employee Socialization’, Organizational Dynamics (Autumn ماخوذمن:‎ 
1976) pp. 64-80. 


TIA 


لقد بين البحث أن هناك ثلا ثة أنواع من ردود الفعل لدى ol bY!‏ تجاه عملية التنشئة الاجتماعية : 
١‏ التمرد : وهو موقف متطرف يرفض فيه الشخص و يتمرد على معابير الجماعة وقيمها أو إجراءاتها. و يؤدى مثل هذا السلوك 
إلى إنهاء عضو ية الشخص أو انعزاله واضطراب أو انخفاض أداء الجماعة, أو ان تكثف الجماعة جهودها ليتقيد الشخص 
بقواعدها وإجراءاتها . 


=Y‏ الالتزام : وهو الطرف النقيض الأ Jy‏ و يتمثل فى الشخص الذى بقبل كل معابير الجماعة وقيمها وإجراءاتها كلية . و بالرغم 
من أن كون الشخص يمثل «رجل التنظيم» التقليدى إلا أنه قد لا يكون عضو الجماعة الأفضل GY‏ هذا الاتجاه قد يقضى 
على روح الابداع فيه" . 


٣‏ الفردية المبدعة (Creative Individualism)‏ وهى حالة وسط بين التمرد والالتزام . وتظهر عند الشخص الذى يتقبل المعابير 
والقيم والاجراءات الأساسية للجماعة أو أغلبهاء ولكنه يفسح المجال للنشاط المبدع والابتكار. ولعل هذا النوع من التواؤم 
الاجتماعى يمثل أفضل وضع capa‏ غير أنه من العسير أن يبقى الفرد على هذه الحال بسبب الضغط المستمر الذى تمارسه 
الجماعة ليكون هناك التزام بممارساتها"' ' . 

لقد سبقت الاشارة إلى أن المنظمة تزداد صحة حينما يبدى غالبية أفرادها اتجاها نحو الابتكار. فيما تكون قلة منهم متطرفة (فى 
حالة التمرد أو الالتزام الكامل). على أن هذه الحالة قد تكون مثالية: وذلك بسبب وجود ضغوط مستمرة فى اتجاه تحقيق الالتزام 

الكامل بمعابير وصعو بة تلاؤم الجماعة مع شخص واحد مبدع أو يحاول تقو يض الأنماط المعتادة والسلوك الراسخ . 


نقلح الراك !و 

يعرف المركز بالمنزلة أو المرتبة الاجتماعية داخل الجماعة والتى تخصص لفرد من الأفراد على اساس موقعه فى الجماعة أو سماته 
الشخصية . وقد يكون المركز دلالة لمسمى أو لقب الفرد أو مقدار الأجر أو الراتب او برنامج العمل أو قابلية التفاعل مع الآخرين: 
داخل وخارج الجماعة:, أو الأقدمية. على أن العامل الأكثر تأثيرا من هذه العوامل هو مسمى وظيفة الشخص . فمدير المصنع أكثر 
أهمية و يتمتع بمركز Jle‏ وسلطات أكثر مما لمشرف المستوى الأ ول . كما أن للمشرف من جهة ثانية: مركزا أعلى من مركز مشغل 
الماكينة. by‏ بعض الحالات يكون لشخص ما مركز متميز لما له من سمات شخصية كالعمر أو المهارة أو الجنس أو المؤفل العلمى . 
فقد تتمتع أكبر الممرضات سنا بمركز عال بسبب سنها ومدة خدمتها وخبرتها فى مجال الوظيفة . 

ومن الممكن أن يكون لنظام المراكزف المنظمات نتائج إيجابية» وسلبية معاء بالنسبة للمديرين . فعلى سبيل المثال. يمكن أن 
تحدد نظم المراكز العلاقات بين أفراد الجماعة بوضع حدود للسلطات والمسئوليات . ومع ذلك فقد يؤثر الافراط فى التركيز على المراكز 
سلبا فى درجة التفاعل Vly‏ تصال بين الأعضاء . 

من الممكن أن يكون لنظم المراكز أيضا تأثير فى elol‏ الجماعة من خلال تطابق المراكزء الذى يعنى الاتفاق بين أعضاء الجماعة 
حول مركز كل عضو. ففى حالة وجود اتفاق تام حول مستو يات مراكز أعضاء الجماعة (تطابق المراكز), يتم توجيه النشاط الرئيسى 
للجماعة نحو تحقيق الأهداف . اما فى حالة عدم الاتفاق حول مستوى المراكز داخل المجموعة (تعارض المراكز) . فيتحول جزء من 
نشاط الجماعة الموجه نحو تحقيق الهدف» إلى معالجة هذا الصراع أو التعارض بين أعضاء الجماعة . ومثال لذلك اللجنة الادارية 
لكلية من كليات الجامعة والتى تتكون من عميد الكلية ونائبه ومساعده ورؤساء الأقسام الخمسة . قبيل الاجتماع الأسبوعى Asal‏ 
استدعى العميد لحضور اجتماع طارىء مع رئيس الجامعة. pal‏ العميد أن تعقد اللجنة اجتماعها لمناقشة بعض الأمور الهامة. فى 
بداية الاجتماع حاول العميد المساعد أن يتصرف كرئيس مؤقت للجماعة واستهل الاجتماع باصدار قرارات منفردة دون التشاور مع 
أعضاء الجماعة الآخرين . لقد كان من المفترض أن يتولى نائب العميد دور الرئاسة وفق خطوط السلطة ومستو يات المراكز التى تم 
تحديدها سلفا. بناء على هذا الوضع» انحدر الاجتماع إلى مشادة بين الأعضاء والعميد المساعد انسحب على أثرها ثلاثة من رؤساء 
الأقسام بالكلية من الاجتماع قبل الوصول إلى قرار حاسم حول أمر رئاسة اللجنة . 
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الأدوار: 

يتوقع الرؤساء والمرؤوسون والزملاء من كل فرد من أفراد الجماعة أن يسلك سلوكا معينا . و يمكن تحديد هذا السلوك أو «الدور 
المتوقع» للفرد بعدة طرق تشمل الوصف الوظيفى» أو مسمى الوظيفة:» أو بموجب توجيهات أخرى صادرة عن المنظمة . وبناء على ذلك 
يتوقع أن يقوم مدير المستشفى بتنظيم وإدارة كل عملياتهاء فيما يتوقع من مدير التمريض تنظيم وإدارة قسم ody pall‏ وتقوم 
رئيسة الممرضات بقسم الأطفال بتنظيم وإدارة النشاط فى الجناح الخاص بالا طفال . ولا يتم الاتفاق حول أى من هذه الأعمال أو 
التصرفات المتوقعة بين مدير المستشفى ومدير التمريض ورئيس الممرضين فقط بل و بموافقة الآخرين فى مجتمع المستشفى . 

إلى جانب الأدوار المتوقمعة: هناك الأدوار المدركة والمؤداة ‏ انظر شكل .)١- A)‏ تتعلق الأدوار المدركة بمجموع النشاطات أو 
flac YI‏ التى يعتقد الفرد بضرورة ادائها. وتعادل الأدوارالمدركة فى كثير من الحالات الادوار المتوقعة إلا أن وجود عوامل أخرى 
كثيرة فى موقف من المواقف, كما أسلفناء قد يؤثر فى إدراك الفرد و يؤدى إلى تشو يهه. و بذلك تكون الادوار المدركة غير محددة أو غير 
واقهية. أما الأدوار المؤداة فهى الطريقة التى يعمل بها الفرد فعليا. و يعتمد الدور المؤدى, بوجه عام على الدور المدرك و بالتالى على 
الدور المتوقع. 

وبقدرما تكون الاختلافات بين الأدوار المتوقعة والمدركة والمؤداة يزداد احتمال التوتر والصراع حول الأدوار والتأثيرات السلبية 
على أداء الجماعة. وهناك مصطلحان تم صياغتهما لتوضيح الاختلافات بين فعاليات تلك الأدوار الثلا ثة هما: غموض الدور ونزاع 
TY gull‏ 

Lli‏ غموض الدورء فهو عدم وضوح مدركات الفرد لواجبات الوظيفةء وحدود السلطة والمسئولية المرتبطة بها. 

وتنتج حالة الخموض هذه عن غدد من العوامل : 

اولاء يمكن أن ples‏ الدور بعدم وجود وصف وظيفى واضح للوظيفة المحددة. وف هذه الحالة يتعين على الفرد أن «يغرق أو يعوم» 
ای يحاول أن يتعرف على دوره بئفسه. 

ثانبا لمستوى الوظيفة أثره فى نشوء حالة غموض الدور. وقد أشارت الدراسات فى هذا المجال إلى أنه كلما كان عمل الفرد اكثر 
تعقيدا أو يميل نحو المهام الادارية» زاد احتمال الغموض ف الوظيفة. وقد توصلت دراسة حول المستو يات المخظفة لأعمال التمريض 
إلى أن هناك غموضا فى الدور على مستوى مدير التمريض أكثر من المستوى الوظيفى الادنى _ مستوى رئيسة الممرضات TY‏ كما كشفت 
الدراسات اللاحقة عن أن مديرى التمريض المشاركين العشرين تمت ترقبتهم مؤخرا من وظيفة رئيس ممرضين» das‏ كانت 
واجباتهم تتضمن المسئولية عن المرضى علاوة على أنها كانت محددة بموجب القواعد التطبيقية والأنظمة:» إلى مستوى إدارى جديد لا 
يشمل ضمن واجباته مسئولية عن المرضى . وقد أدت هذه النفلة» مقترنة بعدم التدريب. ونقص الخبرة» وعدم وضوح مسئوليات 
الوظيفة, إلى حالة من الارتباك والصراع وانخفاض فى مستوى الاداء. 

ثالثا قد تساعد بعض الخصائص أو السمات الفردية فى إحداث غموض ف الدور. حيث تشير الدراسات فى هذا المجال إلى أن 
الاشخاص الذين يوصفون agi‏ «وائقون ف أنفسهم» يحسون بقدر اقل من الغموض ف الدور وأنهم يقومون باستيضاح واجبات 
الوظيفة أسرع من الاخرين الذين تنقصهم الثقة بالنفس." 

يحدث صراع الدور حينما تسيب الطلبات والتوجيهات المتعددة من شخص او اكثر ‏ حالة من الشك فى ذهن العامل حول ما يجب 
عمله. أو متى يؤدى Oly‏ يؤدى. لقد المحنا فى عرضنا لموضوع الادوار إلى أن الشخص يتلقى التوجيهات أو التوقعات طوال الوقت من 
مصدر واحد فحسبء ولكن الواقع غير ذلك إذ تتعدد الأدوار بالنسبة للعاملين فى أغلب الحالات, و بالتالى يمكن أن يتلقوا توجيهات 


Yo متعددة‎ 


ومن الممكن أن يكون هناك نوعان مختلفان من صراع الدور: 
(Y)‏ الصراع داخل الدور» و ينشأا من تعدد وتباين التوجيهات التى تصدر فى وقت واحد لشخص يشغل وظيفة واحدة أويقوم بدور 
واحد مما يجهل الاستجابة لكل هذه التوجيهات فى وقت واحد أمرا متعذرا. 
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ضراع الأدوار 
عدم الوضوح قيما يتعلق بالواجبات الطلبات المتعددة والتوجهات 
والمسئوليات والنشاطات المرتبطة المتضاربة من شخصين أو اكثر 
بدور الفرد ؛ الذى يفضى إلى الشك لأداء دور الفرد مما يؤدى 
وعدم الرضا. إلى تزايد درجة التوتر والفلق. 





لقد اتضح أن نوع الوظيفة التى يشغلها الشخص . وموقعها فى التنظيم يؤثران فى نشوء الصراع داخل الدور وبين الأدوار.*" ومن 
الامثلة التقليدية لوظيفة تحصف بالصراع الداخلى fatal‏ وظيفة مشرف المستوى الأ ول فالمشرف فى خطالانتاح الأول Whee‏ _ 
بتلقى طلبات متعارضة من أر بعة مصادر على الاقل: 
)١(‏ قد يطلب منه مراقب الانتاج التركيز أكثر على مستو يات إنتاج ثابتة, والاهتمام بمراقبة تكلفة الانتاج . 
(Y)‏ قدلا يتركز طلب مدير البيع على تنو يع المنتجات فحسب, بل وأيضا على مستو يات متباينة من حيث جودة المنتج لستهلكين 
مختارین . 
(Y)‏ يطلب مراقب الصيانة وقف خطالانتاج لاتمام عملية إصلاح المعدات. 
(E)‏ يطالب مرؤوسو المشرف بزيادة الأجر GLOW)‏ وبتحسين ظروف العمل و بحد أدنى من تدخل المشرفين ف أعمالهم . وعلى ذلك 
يمكن وصف المشرف بأنه ف مفترق الطرق. 
ومن الممكن أيضا أن يتأثر الصراع بين الأدوار بالوظيفة التى يشغلها الشخص . لنأخذ حالة مساعد المدير للتطو يرء فى شركة 
لنتجات البلاستيك ‏ على سبيل المثال ‏ فالى جانب مهمة الاشراف المباشر على مشروعين منفصلين لتطو ير المختبرات يتعين على 
مساعد المدير القيام بالأعمال الأتية خلال الأيام العشرة القادمة: 
)١(‏ إعداد ملخص حول نشاطات التطو ير للادارة العليا. 
(Y)‏ الاجتماع مع فريق عمل جديد لتخطيط المنتجات بغرض إد خال منتج جديد. 
(Y)‏ وضع برنامج لاجتماع جمعية مهنية أو علمية. 
)٤(‏ إلقاء محاضرة فى الغرفة التجارية المحلية حول أثر خطوط الانتاج الجديدة للشركة على الموقف الاقتصادى المحلى. فالعنصر 
الرئيسى للصراع بين الادوار فى هذا المثال يتركز حول وصول مساعد المدير إلى قرارات بشان تحديد أى من هذه الأمور يستلزم 
القدر الأكبر من الاهتمامء وما مقدار الوقت الذى يخصص لكل منها. 
يتضح من دراسات سلوك الدور ف SLAB‏ أن استمرار تزايد الغموض ف الأدوار والصراع حول الاأدوارء قد يؤديان إلى انخفاض 
قي مستوى أداء الحماعة. 
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ومن الممكن أن يكون لاستجابة عضو الجماعة لتلك المشكلات المتعلقة بالدور جانبان : 

اولا : أن يحافظ الشخص على الوضع الراهن و يحاول التعايش معه. وما لم يكن فى الامكان التحكم فى الدور, فان الشخص يقع 
فريسة لضغوط الوظيفة وتركها أو يتراجع باختياره عن القيام بنشاطات أو تفاعلات معينة. وستكون النتيجة النهائية لذلك الموقف 
انخفاض الأداء ومزيد من المشكلات للجماعة؛ حيث إن الوضع قد بقى على خاله دون تصحيح أوتقو يم. 

شانيا :هن الممكن أن يطلب المشرف من رئيسه المباشترء مثلا؛ أن يقوم ليس فقط بمهمة «الساتر الواقى» من التوجيهات المتضاربة بل 
ووضع توقعات محددة, ومعابير واضحة لتقو يم أدائه أيضا. أما بالنسبة لمساعد المدير للتطو ير. فقد يكون البديل الممكن (بخلاف 
إلقاء نشاطات (Gaa‏ توزيع واجبات معينة: مثل الاشراف المباشر على oles All‏ لبعض الصقوةمن المرؤوسين .و بذاك يستطيع 
المساعد تكريس وقته فى أمور اخرى. ومع ذلكء فقد ينشأ عن هذا البديل فقدان الرقابة على بعض النشاطات الهامة مما يؤثر سلبا 
على الأداء فى بعض مجالات العمل. 


تماسك الحماعة 

تبدو بعض الجماعات متميزة عن غيرها بحالة من التلاحم: أو الاتجاهات, أو السلوك والأداء المشترك. و بعتبرهذا التقارب؛ 
الذى يعرف بتماسك الجماعة ‏ بوجه عام واحدا من خصائص الجماد ة التى تزيد فيها العوامل التى تدقع العضو لبيقى و يشارك 
فى الجماعة عن العوامل التى تدعوه إلى تركها. 


هناك عوامل عديدة داخلية فى الجماعة أو خارجية يمكن أن تساعد على زيادة أو انخفاض درجة تماسكها وهى كما يلى: 


العوامل القى تزيد من تماسك الجماعة : 

١‏ الاتفاق حول أهداف الجماعة: يساعد اتفاق الجماعة حول هدف ومسار نشاطاتها فى ريط الجماعة» وتعزيز وتوجيه أنماط 
التفاعل سن أفرادها, نحو تحقيق الهدف. 

د استمرار التفاعل: حينما تتوافر لأعضاء الجماعة dnc yf‏ التفاعل المستمر بينهم؛ یزد اد احتمال التقارب والتلاحم. 4 تمك أن 
يوفر المديرون فرص التفاعل بالدعوة لاجتماعات dun‏ وغير رسمية بصورة متكررة وذلك لتوفير مكان مناسب للاجتماع 
متقار بة. 

Y‏ الخانبية الشخصية: بزيد التماسك حينما Saat‏ الأقراد نحو بعضهم بسبب توافر الثقة المتبادلة والتكافل agiu Laad‏ مسيقا. 
ويساعد الانجذاب Lal‏ أعضاء الجماعة فى تخطى العقيات التى تحول دون تحقيق الهدف وتحقيق النمو والتطور SIAN‏ . وقد 
يكون لأفراد الجفاعة خصائص وسمات فردية متمائلة أو مختلفة, إلا أن العامل الرئيسى هو أنهم راضون بالعمل مع 

٤‏ التنافس بين الجماعات: يؤدى التنافس مع الجماعات الأخرى. داخل المنظمة وخارجهاء إلى تضامن الأعضاء لتحقيق الهدف 
المشترك. وقد أدى تطبيق لامركزية الادارة فى المنظمات إلى التقاء الجماعات الكبيرة الحجم ودخولها ق منافسة مع الجماعات 
الأخرى. 

0 التقويم الايجابى؛ إذا ما أدت الجماعة عملها بصورة مشرفة: فان تقدير أدائها من قبل الادارة يؤدى إلى رفع alis‏ الجماعة 
فى عدون أعضائها وأعضاء المنظمة الأخرين. و يبساعد التقو يم lw!‏ فى أن Jesu‏ أعضاء الجماعة يحسون بالفخر لانتماثهم 
لها. 

etss] 3‏ الاعداد لبرامج سفن gyar Leal‏ و priii‏ وأدولو: als‏ وكالة الفضاء الأمريكية a‏ تطبيق برنامج مكئف لكافاة 
الأداء المشرف للجماعة العاملة فى مشروعاتها. وقد اتضح أن هذه المكافآت قد أدت إلى زيادة تماسك الجماعات وتعزيز الأداء المتميز 

المستمر. 
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bol ge‏ اضعاف تماسك الجماعات: 

١‏ الاختلاف حول الأهداف: مثلما يؤدى الا تفاق حول هدف ومسار المجموعة إلى تلاحم الجماعات؛ يؤدى الاختلاف إلى الصراع 
والعراك مما يضعف درجة تماسكها. 

WY‏ حجم الجماعة: كلما زاد حجم الجماعة قلت درجة تفاعل العضو مع الأعضاء الآخرين وبذلك يقل احتمال درجة تماسكها. 
وقد اوضحت الدراسات السابقة فى هذا المجال أن حجم الجماعة gill‏ يتراوح بين أر بعة إلى ستة اأشخاص يتيح فرصة أكبر 
للتفاعل. 

+ التجارب غير السارة فى الجماعة: حينما ينعدم التقارب أو الثقة بين أفراد الجماعة أو يسود القهر فى محيطها. يصبح الاتصال 
والتفاعل بين الأفراد تجربة مؤلة ومريرة مما يؤدى إلى فك ر وابط الجماعة. 

£ التنافس داخل الجماعة: مع أن التنافس بين الجماعات يؤدى إلى التقارب بينهاء لكن يسبب التنافس داخل الجماعة 
الواحدة الصراع والتناحر وظهور عوامل الشقاق. و ينبغى على المديرين تجنب بعض الممارسات, مثل محاباة بعض الأعضاء (او 
تقديم مكافأت لا تقدم على أساس الأداء) حيث إن ذلك يؤدى إلى وجود التنافس بين أفراد الجماعة. 

ة ‏ السيطرة: حينما يسيطر واحد أو اكثر على الجماعة أو يتجهون نحو عدم التفاعل مع الأعضاء الأخرين: لما لهم من سمات 
شخصية معينة, فلا يظهر cg!‏ تماسك للجماعة. وقد يؤدى مثل هذا الاتجاه إلى تكو بن (SLE)‏ صغيرة داخل الجماعة أوإلى 
وجود انعزالبين أو منشقين Y,‏ 

وبما أن الجماعات المتماسكة تتكون من أفراد جذ بتهم أهداف الجماعة وجمع بينهم التالف: فائنا تتوقع أن تكون العلاقة بين 
تماسك الجماعة وأدائها قوية. وقد أشارت الدراسات فى هذا المجال إلى أنه كلما زاد تماسك الجماعة تعاظم تأثيرها على سلوك 
أعضائها و بالتالى على أدائها.*” ويما أن أعضاء الجمامة يعطون اعتبارا كبيرا لعضو يتهم فى جماعة متماسكة:؛ فاننا نتوقع أن يكون 

الفرد أكثر إيجابية فق الوفاء بمتطلبات الجماعة والالتزام بمعاييرها. فاذا صح هذا الافتراضء فاننا نتوقع الإتى : 

)١(‏ أن يكون الفرق بين الجماعات المتماسكة والأخرى الأقل تماسكا فى مدى الالتزام بمعابير الجماعة. 

(Y)‏ أن مستوى أداء الجماعة لا يتأثر فقط بدرجة التماسك بل وبمستوى poles‏ الجماعة أيضا. لناخذ جماعتين منفصلتين 
متماسكتين من مشفلى SYY‏ على سبيل المثال... وصنعت الجماعة الأ ولى معيارا عاليا للأداء (إنتاج yl‏ بع Wy‏ شين وحدة فى 
اليوم) وتتوقع أن يلتزم كل أعضاء الجماعة التزاما تاما بهذا المستوى العالى من الأداء؛ فيما قررت جماعة العمل الثانية 
معيارا أقل من الأ ولى (ستا وعشرين وحدة فى اليوم) وتتوقع أن ajib‏ أعضاء هذه الجماعة بنفس القدر من التزام الجماعة 
الأولى. 

يعرض شكل (V— A)‏ ملخصا للنتائج المتعلقة بمعابير الجماعة ودرجة تماسكها وأدائهاء و يشير إلى أنه من الممكن أن يكون أداء 
الجماعات ذات الدرجة العالية من التماسك عاليا أو منخفضا اعمتمادا على pulaa‏ مستوى الأداء الذى تقرره الجماعة. 

وقد يظهر من النقاش السابق أن العوامل التى تجعل الجماعة متماسكة قد تضعف الأداء الجماعى أو الفردى“ إلا ان بعض 
الباحثين قد أشاروا إلى أن مثل هذا الاستنتاج قد لا يكون صحيحا بالضرورة: إذ تؤدى المحاولة الجادة لزيادة درجة التماسك 
المنخفضة فى الجماعة إلى خفض احتمال حدوث النتائج السلبية للتماسك الشديد مثل الالتزام بمعابير الأداء المنخفضة ولكنها تحول 

دون الحصول على النتائج الايجابية لدرجة التماسك العالية فى نفس الوقت. 

تكمن المشكلة التى تواجه المدير فى كيفية توجيه نشاطات الجماعات ذات التماسك الشديد فى اتجاه تحقيق اهداف المنظمة 
بنجاح . وعلى الرغم من أن البحث فى هذا المجال محدود جداء إلا ان هناك بعض المؤشرات التى يمكن ان نتوافر فى هذا الشأن : 


التركيز Le‏ إنجاز المهام : 
بتضمن أحد الأساليب المتبعة إعادة توجيه نشاط الجماعة من التركيز على المسائل الشخصية إلى التركيز على إتجاز المهام. فاذا 


- YYY- 


الجماعة بصورة إيجابية ‏ و يمكن تحقيق ذلك؛ فى بعض الحالات؛ عن طريق خطة حوافز جماعية او إجراء تمديلات فى الوظائف 
لتصبح أكثر تحديا للقدرات . ولكن» كما أسلفنا فى الفصول السابقة» ليس من الممكن دفع كل الأفراد بنفس الأساليب مما يحتم على 
المديرين معرقة العوامل الدافعة لكل pace‏ من أعضاء الحماعة معرفة تامة. 


المشاركة فى الادارة : 

واسلوب أخر Joins‏ يرتبط ارتباطا وثيقا بالتركيز على إنجاز المهام. هو تضمين نظام المشاركة فى الادارة داخل الجماعة حيث 
تفضى المشاركة فى وضع الأهداف والمعايير إلى وجود الالتزام. فاذا كانت تلك الأهداف والمعابير تتحدى قدرات الأفراد: فقد تركز 
الجماعة على إنجاز المهام أكثر من تركيزها على المسائل الشخصية. ومع ذلك فقد تنظر بعض الجماعات لعملية المشاركة على انها 
اسلوب أخر من الأساليب التى تستخدمها الادارة للتحكم ف العاملين واستغلالهم .و يؤدى ذلك. Hs‏ إلى مقاومة توجيهات الادارة 
من جانب العاملين أكثر من قبولهم لهذه التوجيهات. 


- A شكل‎ | 


Ad Mad! Y‏ بين أداء الجماعة وتماسكها من ناحية وبين أداء الجماعة ومعابير أدائها من جهة أخرى. 





A> y‏ التمفاسك 


pulas‏ الأداء 


Tiis 





التنافس بين الحماعات : 

Jakana LAs اتان مع الجاع الأخري: اة تفزع ان أو‎ Lae راو‎ Gf oy pall اسططاء‎ La 
Salad coup ا‎ Lye وس‎ plgll اا‎ LeLandl + الكزا‎ ya Liye E (ps dalle do yo bid موك‎ 
ER زازه اا تی‎ ce ااا خل ««القون ال‎ E gf عن اه ا حتفل‎ aks pits لبعد‎ gall ف‎ 
ومن الاستراتيجيات المعروفة التى يمكن أن‎ JSS أو تشو يههاعمدا عن الجماعات المنافسة مما ينتج عنه أثار سلبية على المنظمة‎ 
مين الجمافات وضع هرق ا ج كا الما فا هدنا لما ف‎ aL الو لتحاو ندري الا ر‎ gia مين‎ 
الت دو انتوص اطاط نه زيل‎ EN P ای‎ peal ان‎ CE NS ا ع هدق‎ ee 
وبين إنتاجية المنظمة والمنظمات الأخرى المنافسة لها.‎ 


حل الجماغة : 

أخر الأساليب المتاحة للادارة هو حل بعض الجماعات المتماسكة جزئيا أو LIS‏ بنقل أعضائها إلى إدارات أخرى. وتوفر هذه 
الطريقة للمدير فرصة العمل من جديد مع جماعة حديئة التكو ين نسبياء والتأثير على العملية الكلية لتكو ين وتطو ير الجماعة. على 
أنه من اللازم الا يؤخذ بهذا الأسلوب إلا كملان أخير. وقد يستحيل تطبيقه إذا كان أعضاء الجماعة ينتسبون لا تحاد عمالى لا يبسمح 
faa‏ هدا اغراف 


Ere 


ولكل من هذه الأساليب ميزاته وعيو به المحتملة ولذا يتعين تقو يمه بعناية كبيرة. كما ينبغى دراسة مزايا التماسك ف المجموعة 
وتقويمها بدقة فائقة. وبناء على ذلك تصبح الأناة والفهم والتشخيص الدقيق أمورا لازمة لجعل الأداء الجماعى الناجح حقيقة 
واقعة باللنظمة. 

يعرض جدول A— A‏ ملخصا للعلاقات بين الا بعاد الجماعية والاداء. و يتعين على المديرين أن يعرفوا أن لكل من هذه الا بعاد 
اثره على أداء الجماعة. وحينما يواجه المديرون بجماعات لا تؤدى مهامها على الوجه المطلوب» يجب عليهم إجراء تشخيص فعال 
ليتسنى لهم تحديد أى العوامل. أو مجموعة العوامل» يحتمل أن تتسبب فى المستوى المنخفض للأداء. 


الحماعات ف المبدان:حلقات الجودة 

كان معدل النموق الانتاجية السنو ية لليابان» خلال الثلا ثين سنة aall‏ يعادل أربعة أضعاف النمو فى الولايات المتحدة 
وضهعفى معدل النمو فى الأمم الا وروبية الكبرى. وإذا ما استمرت الاتجاهات الحالية للانتاجية فى الولايات المتحدة؛ فان إنتاجية 
العام ل الأمريكى فى الساعة ستتخلف ليس فقط عن إنتاجية العمال اليابانيين؛ بل وعن العمال الكنديين والالمانيين الفر بين 
والفرنسيين بحلول عام ۹۹۰١م‏ . 

ونتيجة للقلق الذى استبد بالشركات الامريكية بشان الانتاجية المتردية» فقد بدأت أعداد متزايدة منها اتباع نظام يعتقد كثير من 
علماء الادارة والسلوك انه السر وراء ارتفاع الائتاجية فى اليابان» ذلك هو حلقات الجودة. ففى حلقات الجودة يتم تدريب مجموعات 
صفيرة من العاملين على اكتشاف وحل مشكلات الانتاج فى مجالات عملهم. وأصبح من الممكن أن تجد حلقات الجودة فى خطوط 
الأنناع وق LSI‏ فق CAS EI ye AS‏ 

إن فكرة حلقة الجودة بسيطة: حيث تقرر لجنة aia‏ المكونة من الادارة وممظين JLo‏ أى مجال من مجالات العمل يمكن 
ان يستفيد من النقاش الجماعى . و يطلب من ثمانية إلى عشرة عمالء بعد ذلك العمل فى حلقة . و يلتقى الأعضاء مرة ف الاسبوع فى 
أوقات العمل الرسمية مع رئيسها المباشرء وشخص أخر تم تدريبه فى مجال شئون العاملين والعلاقات الصناعية. يقوم هذا 
الاخصائى بتدريب العمال على حل المشكلات وجمع البيانات الأ ولية والاحصاء الا ولى . بعد ذلك يبدا أعضاء الحلقة فى تحديد مشكلة 
ما ودراستها. رعرض أفكارهم ومرئياتهم على الادارة» مستخدمين طرق العرض المعروفة. مثل : الرسم البياتى النسيجى, والرسم البيائى 
rare errr!)‏ 

Sele‏ فكرة حلقات الجودة. أساساء من مستشارين أمريكبين. وأخذ بها اليابانيون فى فترة ما بعد الحرب الهالمية الثانية 
كأسلوب لتحسين الدرجة النوعية لمنتجاتهم. و يستخدح هذا الأسلوب. اليوم: مع أكثر من ثمانية ملاسن عامل فى GS)‏ كوسيلة 
لزيادة كمية AY)‏ وجودته على السواء. 

توجد الآن حلقات للجودة فى كثير من الشركات الامريكية. ففى شركة جنرال موتورز. مثلاء حوالى ٠٠١‏ حلقة للجودة فى مصائع 
التجميع التابعة لها. ففى أحد مصانعها فى متشجان؛ قررت الحلقة ضرورة عمل شىء حول مشكلة العجلات dé pall‏ من الهواء عند 
خروج السيارة من خط التجميع . وقد توصلوا إلى أن المشكلة تعود لعيب فى «بلف الكفر». تم استبدال هذه القطعة, وتحققت للشركة 
وفورات بلغت حوالى ۲۲١‏ الف دولار فى العام. وتمكنت حلقة للجودة بمركز الصيانة والهندسة فى شركة الخطوط الجو ية الأمريكية 
«تولسا» من تحقيق وفورات بلغت ٠٠١‏ ألف دولارفى السنة من خلال إحلال المجلخة بادوات جديدة أكثر كفاءة منها. 

يستفيد الوظفون: فى بعض الحالات, من مشاركتهم فى حلقات الجودة. ففى نورثروب palit, Woes (Northrop)‏ أعضاء حلقات 
الجودة حوالى *٠١‏ من المبالغ التى توفرها المؤسسة فى ضوء مقترحاتهمء Lad‏ تمنح شركات أخرى مكافات أو جوائز للمقترحات 
القيمة. والمهم فى الامر ان العاملين يحصلون على التقدير من جانب الشركة عندما يستفاد من أفكارهم ومقترحاتهم, مما يعن 
توضيحا لنظرية التعزيز (انظر الفصل الخامس) . 


Ou.‏ ا 


شكل AWA‏ ابفاد الجماعات والأداء 






\ تم GLAS!‏ علاقة مباشرة ضميفة جدا أو عدم وجود 
علاقة مباشرة بين الخصائص الشخصية. 

—__— بتائر الأداء على هذا النحو؛ الخصائص الفرديبه‎ _ Y 

تكو ين المجموعة الا ول 












الفوامل الموقفية: 
حجم الجماعة 








تؤدى الزيادة فى حجم الجماعة إلى خفض مستوى الرضا 

ولكنها لا تؤثر على الأداء 

يؤدى التقارب فى الوظائف زات الملاقة المتبادلة إلى تحسين 

مستوى الرضا لم تتم دراسة a Sh‏ على الأداء بصورة متكاملة , 

١‏ كلمازادت درجة صعوبة صهام الجمامة زان حجم 
المعلومات للرسلة و بالتالى يزيد احتمال حدوث أخطاء اكثر. 

؟ ‏ تؤثر طبيهة الهمة doy,‏ عام على درجة تأثير حجم 
الجموعة والكثافة الاجتماعية على الأداء . 

١‏ تؤدى الجماعة المتجانسة المهام الروتينية والمتمائلة 
بمستوى جيد و يقلل التجانس من حدوث الصراع المحتمل 
الضار بالاداء . فمن الحتمل أن يكون عاملا حاسما ف الأداء 
إذا ماكان التركيز شديدا على الالتزام بمعابير الجماعة. 

؟ ‏ تؤدى الجماعات فير المتجانسة المهام المقدة وغبر 
الروتينية والتى تتطلب تنوعا فى القدرات ووجهات 

النظر. ومع ذلك فقد يتسبب عدم التجانس فى shou!‏ صراع . 


تج جاع إل ءال ماحل توه اش 


١‏ _المعابير تكون كقواعد للسلوك والأداء. تسفى الجماعات 
للعمل بمستوى يعادل معابير الاداء المقررة. 

٣‏ لا تؤثردرجة التكيف الاجتمامى (التنشئة الاجتماعية) على 
مستوى الاداء الفردى لأعضاء الجماعة قحسب. يل وعلى ما 






الكثافة الاجتماعية 






المهام 











إذا كان الفرد سيستمر عضوا فى الجماعة. 
تتميزالجماعات التى تتطابق فيها للراكز باداء Jail‏ من تلك التى 
لا تنسجم فيها الراكز. 
يتاثر اداء الجمامة سلبا عندما يعانى أفرادها من قدر كبير من 
غموض الاد رار أو صراع الادوار اوكليهما. 
أداء الجماعة رالة لستوى piles‏ الأداء ودرجة التماسك.وقد وجد 
ان fel‏ مستو بات الأداء الجماعى ترتبط بالجمامات ذات الدرجة 
العالية من التماسك ولمقابير الفالية الاداء. 





۲ - 


لقد كان رد فعل النقابات تجاه حلقات الجودة متباينا. فنقابة عمال السيارات تميل إلى تأبيد فكرة الحلقةء بشرط ألا يؤدى النظام 
الجديد إلى الاستفناء عن عاملين» أو زيادة سرعة العمل. بيثما تطالب نقابات اخرى» مثل نقابة العمال الكهر بائيين لشركة جنرال 
اليكتريك أن يكون هناك رئيس مشارك من النقابة لكل حلقة. 


وف الختام» يبدو ان كفالة الأمان الوظيفى تمثل المقابل البالغ الأهمية الذى تستطيم أن تقدمه الشركة للحصول على تعاون 
العاملين فى حلقات الجودة. وعلى ذلكا؛ يصبح مهروفا لدى العاملين أنه من خلال تحسين الجودة ورفم الائتاجية ستستفيد الشركة 
و يحتفظون بوظائفهم فى أن مها. 


موجزلم دير: 

١ب‏ تمثل الادارة الحكيمة للجماعات عاملا هاما فى نجاح أى منظمة. و ينبغى على المديرين معرفة كيفية تكو ين الجماعات 
ومراحل تطورها وأبعادها الرئيسية وعملية التأثير على سلوك الجماعة. 

Y‏ تتكون العوامل المحددة لأداء الجماعة من أر بعة أبعاد رئيسية هى: الأ بعاد الفردية:» والموقفية: والهيكلية: وتطور الجماعة. 
وتتميز الا بعاد الهيكلية بتاثيرها الأكبر على سلوك الجماعة؛ وكذا الحال بالنسبة للا بعاد التى يؤثر عليها المدير إلى حد بعيد. 

Y‏ — هناك أنواع مختلفة من الجماعات التى تعمل فى إطار المنظمات تتراوح بين جماعات العمل الرسمية إلى جماعات المشروعات 
والجماعات غير الرسمية Jio‏ جماعات المصلحة والصداقة. ومهما كان تصنيف المجموعة ‏ رسمية أو غير رسمية ‏ فان أهم 
عامل فى كفاءة التشفيل فى المنظمة هو تطابق أهداف هذه الجماعات مع الأهداف الكلية للمنظمة: إذ Lic‏ عن عدم توافق 
أهداف الجماعات مع أهداف المنظمة حالة من الصراع والعديد من المشكلات بين الأفراد وانخفاض درجة الفعالية. 

؛ - ياتى الأفراد للمنظمة بخصائص شخصية معينة قد تؤئر على السلوك اللاحق للجماعة . و يجب أن يدرك المديرون أن لهذه 
الخصائص_ الذاتية والمادية والقدرات ودرجة الذكاء والشخصية والتوقعات ‏ أثرها فى قدرة الفرد على التفاعل مع زملائه 
elec YI‏ ودرجة التزامه بمعابير الجماعة وقبوله لأنظمتها ومستوى أداثه۔ 

ه ‏ يبدو أن اثر الكثافة الاجتماعية على أداء الجماعة يتوقف على طبيعة المهام. و يؤدى التقارب المكانى لأعضاء الجماعة, الذين 
تكون لمهامهم علاقات متبادلة: إلى تحسين مستوى الأداء وذلك بتسهيل عملية التفاعل فيما بينهم . 

1 يمكن تصنيف المهام أيضا على اساس تركيزها على متطلبات الانتاج ؛ أو لأغراض المناقشة والتحليل أو حل المشكلات. و بختلف 
دورالمديرفى كل نوع من هذه المهام مما يستلزم بالضرورةء تغبيرا فى الأسلوب الادارى مع كل منها. 

V‏ — تتحكم درجة تعقيد وصعوبة مهمة الجماعة. والحاجات الشخصية لأعضائهاء فى التأثيرات التى يحدثها تكو ين الجماعة على 
أدائها. فالجماعات المكوئة من أفراد بخصائص متجانسة أو متماظة تؤدى المهام البسيطة والروتينية بصورة أفضل ولكنها قد 
تهزز أنماطا سلوكية تبالغ فى التركيز على الالتزام بمعايير الجماعة.وتميل الجماعات غير المتجانسة. من جهة أخرى: إلى أداء 
المهام المعقدة والمتنوعة بفعالية أكبر, إلا أن التباين فى خصائص أعضائها بوفر مناخا للصراع. 

4 بالرغم من أن الجماعات المختلفة تتطور بمعدلات مختلفة إلا أن جميعها يمر بار بع مراحل متماثلة - التوجه» وحل 
المشكلات. والتطور والانتاجية, والتقو يم والرقابة. وتتميز كل واحدة من هذه المراحل بانماط سلوكية مختنلفة من قبل المنظمة 
والافراد. ومن المحتمل أن تؤدى التغييرات التى تحدث ق تكو بن الجماعة أو فى مهامها أو فى قيادتها إلى أن ترتد الجماعة إلى 
مرحلة سابقة من مراحل تطورها. 

4 كشقت الدراسات عن أن الالتزام بمعابير الجماعة يتوقف على أريعة عوامل: شخصية عضو الجماعة. والعوامل الموقفية؛ 
وعوامل المثير: والعلاقات السائدة داخل الجماعة. و يلتزم أعضاء الجماعة بمعابيرها باحدى ثلاث طرق: الالتزام» أو التمرد أو 
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الفردية المبدعة. و يجب على المدير الاهتمام ليس فقط بمدى الالتزام بهدف الجماعة بل و بالمعابير التى يلتزم بها الأفراد cally‏ 
تتطابق مع اهداف المنظمة أو التى لا تتطابق مع أهداف المنظمة:ء والتى ينتج عنها مستوى من الاداء اقل من المطلوب بالنسبة 

٠‏ تمثل المراكزاحد الجوائب الهيكلية الموجودة فى أغلب الجماعات. و يلزم أن تكون معرفة المدير لنظام المراكز موجهة نحو 
توضيح المستو يات المقررة لمراكز كل الأعضاء الآخرين (تطابق المراكز) بصورة تقلل من الصراع الذى قد ينشا نتيجة لعدم Janes‏ 
المراكز (عدم تطابق المراكز) , 

١‏ الأدوارهى أطر النشاط المطلوب من كل فرد القيام به لتحقيق الاداء الجماعى. وتتألف الأدوار من ثلاثة أنواع؛ الدور المتوقع, 
والدور المدركء والدور المؤدى. وتنشا مشكلات حول الدور حينما تكون هناك اختلافات: إما بين الدور المتوقع والدور المدرك 
(غموض الدور) أو بين الدور المدرك والدور المؤدى (صراع الدور). و يمكن أن يساعد المدير فى إزالة الغموض ف الدور بتحديد 
المهمة أو العمل وتوضيح توقعات الفرد. كما يمكن تخفيف حدة الصراع فى الدور بازالة مصادر التوجهات المتعارضة. والحد من 
مطالي العمل التى يفرضها أعضاء المنظمة الأخرون على الفرد. 

١‏ لكل جماعة درجة محددة من التماسك. و يمكن أن يكون لهذا التقارب SG‏ قوى على أداء الجماعة.و يستطيع المدير أن يؤثر 
فى عوامل التماسك مثل استمرار معدل التفاعل والنقو يم الايجابى والتنافس بين الجماعات ليزيد من درجة تماسك الجماعة 
ومن ثم من مستوى أداء الجماعة. 

٠‏ أفادت دراسات تماسك الجماعة أن المجموعات المتماسكة تستطيع صياغة أهداف ومعابير للاداء تفوق أو تقابل أو تقل عن 
توقعات الادارة. وبما أن الالتزام بمعابير الجماعة من السمات الرئيسية للجماعة المتماسكة, فان الجماعات التى تعمل وفق 
مهابير أقل من معاسر المنظمة المقررة تحتطلب تدخل الادارة بصورة أوباخرى. 

VE‏ تستطيع الادارة توجيه نشاطات الجماعة المتماسكة وأن تحقق أهدافها بنجاح باتباع ثلاث استراتيجيات: التركيز على إنجاز 
المهام, والمشاركة فى الادارة. والتنافس بين الجماعات . وفى حالة فشل هذه السياسات ؛ فمن الممكن أن تلجأ الادارة إلى 
استراتيجية حل الجماعة. 


اسثلة للمراجعة: 
١‏ فكرف واحدة من المجموعات التى كنت تنتمى Yall‏ بصفة منتظمة, ما نوع الجماعة على ضوء ما تم عرضه فى هذا الفصل؟ هل يمكنك تحديد 
مراحل التطور التى صرت بها؟ 


٣‏ اذكرالظروف المحتملة التى تدفع الجماعة للانتكاس من مرحله التقو يم والرقابة إلى مرحلة المشكلات. 

Y‏ هل يمكنك تحديد وظائف أو مهن أو منظمات مهينة ليس للسلوك الجماعى فيها أهمية؟ 

f‏ ناقش تطور الا تحادات النقابية من حيث نوغ الجمامة ومراحل تطورها. 

۵ مندمايعتقد المديرأن جماعة قد وضعت معابير لأدائها اقل بكثير مما تستطيع عمله. ما هى الخطوة التى يمكن اتخاذها؟ وما هى الوسائل 


التى يمكن أن يتبعها مدير ليرقع معايير الآداء إلى مستوى اعلى؟ 
5 ماهى الظررف الادارية التى ينشأ عنها عدم التطابق فى المراكز؟ وماذا يمكن للمدير عمله لمعالجة هذا الوضع؟ 
y‏ هل يستطيع المدير أن يتحكم فى تكو ين الجمامة التى يراسها؟ 
۸_ صف بعض مصادر الصراع داخل الدور و بين الادوار؟ كيف يمكن للمدير التحكم فى هذه المصادر؟ 
A‏ كيف يمكن للمدير زيادة تكرر حدوث التفاعل فى الجماعة ليزيد من درجة تماسكها؟ وضح ذلك. 
٠‏ هل يمكن اعتبار حل الجماعات ذات الدرجة العالية من التماسك من السياسات الادارية السليمه؟ 


- YYA- 


الشركة المتحدة للكيماو يات (THE UNITED CHEMICALS CO.)‏ 
الشركة المتحدة للكيماو يات من أكبر الشركات المنتجة والموزعة للمواد الكيماو بةء ولها خمسة مصانع لانتاج المواد الكيماو ية بالولايات 
التحدة.لا تشمل عمليات الشركة ف الممنع الرئسى فى بيتاون (Baytown)‏ بولاية تكساس مهدات الانتاج فقط بل تشمل مركز البحوث 

والهندسة للشركة أيضا. 

يتكون فريق تصميم العمليات من dolar‏ مهند سين رجال ورئيسهم المستر ماكس كين . ظلت هذه الجماعه تعمل لعدة سنوات بصفة 
مستمرة. نشات خلالها SUM‏ طيبة بين أعضائها. عندما بدأ ضئط العمل يتزايد . قام ماكس بتعدين مهندس تصميم جديد ‏ سوديفس, 
الحاصلة على شهادة الماجستير lyse‏ من إحدى كليات الهندسة المعروفة فى القطر. تم تعبين سو فى مشروع يهدف إلى التوسع فى طاقة أحد 
المصانع القائمة. وتعبين ثلاثة مهندسين آخرين معها هم جاك كيلر TA)‏ عاماء ظل يعمل مع الشركة لفترة خمسة عشر play (Lole‏ سيمز 
f°)‏ عاما من العمر مع عشر سنوات خدمة مع الشركة) ولانس ماديسون le TY)‏ وثمانى سنوات خدمة). 

كانت سوء كموظفة جديدة, متحمسة للعمل بالشركة وتحب عملها كثيراء لما فيه من تحد لقدراتهاء وما يوفره من فرص لتطبيق الكثير من 
المعارف التى اكتسبتها خلال دراستها الجامهية. أما بالنسبة للعمل. فانها تلازم وظيفتها. ولها علاقات ودية مع زملائها فى المشروع؛ ولكنها 
لاتخوض فق مناقشات غير رسمية اثئناء فترة الدوام أو بعده. 

تميزت سو بأنها موظفة مجتهدة وتعمل بجد. by‏ بعض الحالات التى تبرز فيها مشكله معقدة. تبقى سو فى مكتبها إلى ما بعد ساعات 
العمل الرسمية حتى تصل إلى حل لها. و بسبب مثابرتها إلى جائب حداثة تخرجها. انجزت سو كل الأعمال التى كانت من نصيبها فى مراحل 
الشروع الختلفة قبل زملائها بعدة أيام. وقد سبب لها ذلك بعض الضيق لانها فى مثل هذه الحالة تطلب من ماكس أن يخصص لها عملا 
إضافيا لتظل تعمل حتى يفرغ Lag dle)‏ من أعمالهم . وكانت تبدى استعدادها. فى البداية, لمساعدة جاك وسام ولانس. فى انجاز أعمالهم إلا أن 
عرضها كان يرفض بتهذيب حازم من قبل زملائها. 

بعد مرور خمسة أشهر على انضمام سو لفريق التصميم. طلب جاك مقابلة ماكس بشأن مشكلة تواجه الجماعة ‏ وقد دار الحوار التالى 
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بادعائها معرفة كل شىء و بفطرستها ‏ فهى ليست من صنف الافراد الذين نود العمل معه. 

ماكس: ٠‏ هذاغيرمهقول إنها موظفة من الطراز الا fy‏ تؤدى عملها بصورة جيدة وبدون أخطاء وتقوم بكل الاعمال التى تطلبها منها 
الشركة 

جاك : لم تطلب منها الشركة ان تفسد معنو يات الجماعة أو تعلمنا كيف نؤدى عملنا ‏ قد يؤدى العداء مع الجماعة إلى تخفيض 
الدرجه النوعية لعمل الوحدة كلها. 

JS ساخبرك بما سافهله فى هذا الامر... ستجتمع سو معى الأسبوع القادم لمناقشة أدائها للأشهر الستة الماضية. ساحتفظ‎ gas 
الافكار التى طرحتها ف ذهنى . ولكنى لا اعد بحدوث تغبير فيما تعتقد أنت وزملاؤك أنه غطرسة.‎ 

جاك :ليست المشكلة التحسن السريع فى تصرفاتها رإنما فى وصايتها ملى الآخرين . فى حين أنها لا تملك الحق فى توجيه الأخرين بصورة 
مكشوفة. كانها تلقى محاضرة على طلاب فى مستوى الدراسات المتقدمة فى التصميم بكل حيو يتها ونشاطها ومعادلاتها 
وومفاتها عديمة الجدوى. عليها أن GS‏ عن هذه الممارسات حالا وإلا سيترك بعضنا وظائفهم أو ينتقلون إلى وحدات أخرى. 

بدا ماك س. فى الأسبوع التالى. يتامل باهتمام فيما دار فى اجتماعه بجاك الذى يمثل القائد غير الرسمى لمهندسى التصميم والمتحدث 
بلسائهم. وف يوم الخميس من الأسبوع التالى. دعا ماكس سو إلى مكتبه لتقو يم الاداء نصف السنوى. 
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ماكس: هناك موضوع أخر عن ادائك اود مناقشته معك. وكما ذكرت لك منذ قليل فان أداءك الفتى قد كان متميزا. إلا أن هناك بعض 
المسائل المتصلة بعلاقتك بالعاملين الأخرين . 

سو : لا أفهم ما تعنى ‏ ماهى هذه المسائل التى تتحدث عثها؟ 

ماكس: حسناء بالتحديد oes Se‏ أعضاء فريق مهندسى التصميم من «ادعائك معرفة كل شىء» واسلو بك فى محاولة pales‏ 
الأخرين Gas‏ أداء العمل . يجب أن تكوئى صبورة معهم والا تصيحى ف وجوههم حول أدائهم أمام الأخرين. هذه جماعة 
من خيرة المهندسين وقد كان أداؤهم خلال السنين الماضية أكثر من جيد. لا اريد ان تحدث أى مشكلات تحد من فعالية أداء 


الجماعة. 

سو ؛ دعنى أورد بعض الملاحظات. اولا وقبل كل شىء لم يحدث أن انتقدت لهم اولك اداءهم. فى الاساس كنت أبدى لهم 
استعدادى للمساعدة حينما أنجز عملى قبلهم. ولكن عرفى بالمساعدة يرد بحدة وجفاء. وقد طلب منى الا أتد خل. فهمت 
التلميح وركزت على عملى فقط. 

ماكس bus ٠:‏ فهمث ماتعنين. 

سو: مالا تعرفه هو أنى. بعد العمل لخمسة شهور فى هذا الفريق. ترصلت إلى أن ما بجرى هو «نهب» للشركة»حيث إن المهندسين 


الآخرين «يخادعون» و يحددون سرعة العمل L‏ من طاقتهم. إنهم يفضلون plas‏ الموسيقى من الراديو والحديث عن فريق 
الكرة المحلى على العمل. انا أسفة لم أنشا على هذه الطريقة, او تدربت عليها. واخيرا فانهم لا ينظرون إلى كمهندسة مؤهلة 
ولكن كامرأة اقتحمت الحاجز المهنى الذى أقاموه حول مهنتهم . 

ماكس: إن عملية تقو يم ودفع المهندسين العاملين وظيفة إدارية. ووظيفتك أنت تنحصم فى أداء عملك على أحسن وجه دون تدخل فى 
اعمال الآخرين. أما بالنسبة للملاحظة الخاصة بالنوع (ذكر وانثى) فان الشركة قد قامت بتعبينك لمؤهلا تك. وليس على أساس 
الجنس . وسيكون لك مستقبل واعد فى الشركة إذا ما قمت بالعمل الهندسى وتركت المسائل الادارية لى . 

خرجت سو من الاجتماع كثيبة. فهى تعلم أنها تؤدى عملها بصورة حسنة وأن المهندسين الأخرين لا يعملون بكامل طاقاتهم. وقد سبب 
لها ذلك حالة من الاحباط المتزايد بمرور الا يام . 


أسئلة اإرشادية: 

١‏ هل تعطى سو قيمة لعضو يتهافى الجماعة؟ اشرح. 

٣‏ - ماهو الشء الذى تسعى سولتحقيقه من عضو يتها فى فريق التصميم؟ وما هو الشىء الذى يسعى الاعضاء الأخرون لتحقيقه من عضو يتهم فى 
الجماعة؟ 

Y‏ كيف تقوم طريقة ماكس ف اجتماعه مع سو؟ 

i‏ ناقش هذا الموقف على أساس مراحل تطور الجماعة. 

ه ناقش هذا الموقف من حيث الا بعاد الهيكلية للجماعات. 

1 ماذايجب على «سو» عمله بعد ذلك؟ وماذا يجب على ماكس عمله؟ 
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واجه قارى فولر (Gary Fulmer)‏ :مدير شركة كرين لنتجات البلاستيك ف كولبوس ف بداية الثمانينيات» مشكلة محيرة.' فقد 
oly‏ استراتيجية تنو يع منتجات خط إنتاج الفنيل (Vinyl)‏ وتشكيلها حسب طلبات الزبائن مع إنشاء مجمع صناعى خاص بالشركة 
تحرز نجاحا طيبا فى الأسواق. على أن هذه الاستراتيجية lbs‏ من جهة اخرى. زيادة ملحوظة فى درجة التعاون والتكامل بين 
الادارات . 

تمثل الحل الذى اختاره فولر فى نظام إدارة المشروعات حيث يراس كل مشروع ‏ وفق هذا النظام ‏ مدير يكون مسؤولا عن كل 
ما يتعلق بمنتجه. و يتم اختيار مدير واحد أو مديرين. إلا انه من الممكن أن تشكل المصالح المكتسبة مشكلة أخرى. 

لتجاوز هذه المشكلة والتأكد من تعاون الادارات فى هذا التنظيم, اختار فولر هوارد بينت (Haward Benner)‏ للاشراف على كل 
مديرى المشروع وبيئما سمح بيئت للمديرين باتخاذ قرارات فردية: إلا انه كان حريصا على تقليل الصراعات إلى أدنى حد. يكمن 
السبب الرئيسى لنجاح بينت فى أنه عمل لفترة خمسة وثلا ثين عاما مع شركة كرين و يتمتع باحترام الجميع : فهو مهندس من حيث 
إعداده وتدريبه و يلم بالشركة ومنتجاتها LUI‏ ناما ومعروف بخبرته الواسعة فى مجال تشكيل البلاستيك على مستوى القطر كله 
كما أن معرفته بالعاملين فى الشركة تمثل عنصرا إيجابيا. وقد أفرز نموذج الخبرة الفنية والمهارات الادارية «والصورة الأ بو ية» ‏ 
التعاون والتضافر الذى سعى إليه فولر. 

سيكو التركيزق هذا الفضل غل التفاغلات الث Sass‏ مين مجموعت أو أكثر ت شلوك الجقاعات : ولا تسلظ مادة هذا الفضل 
الضوء على أهمية سلوك الجماعات بالنسبة للمدير فحسب, بل توفر أيضا الأساس لتناول موضوع التصميم التنظيمى لاحقا. 


(شكل 4 )١‏ إطار لأداء الجماعات 
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إطار للأداء فى الجماعات : 
قد تكون الجماعات المتفاعلة ف إدارة كيرى مثل إدارة tou‏ السوق والمسعات أوق قسمين منفصلين مثل شؤون العاملين 
والصانة. و يتوقف الأداء الجيد للجماعات على عوامل dae‏ من أهمها التنسيق . 


ولتحديد مقتضيات التنسيق»› دتعين عل المدير دين الاجابة على أسئلة محددة: 
اولا هل تحتاج الجماعات فهلا إلى تنسيق ؟ بمعنى آخر. هل تعتمد الجماعات على بعضها لتحقيق هدف ما؟ سنطلق على ذلك 
مفهوم الاعتماد المتبادل. 
ثانيا ها هى أنواع المهام التى تعمل فيها هذه الجماعات؟ سيجيب LOU‏ لغموض المهام على هذا السؤال. 
واخيرا ‏ ما هو الاختلاف بين اعضاء الجماعات من حيث التوجه والتجارب السابقة (الخلفية) وطريقة التفكير؟ سيسلط نقاشنا 
لتوجه الوقت والهدف_الضوء على هذه الاختلافات الهامة. و يعرض شكل )4 )١‏ هذه العناصر الرئيسية الثلاثة لعملية 
التنسة: 

لتوضيح مادة هذا الفصل. نفترض أن هناك فرعا لشركة صناعية كبرى (يعرض شكل 4 Y‏ تنظيمة الاساس). يراس الفرع نائب 
للرئيس يتبع له مدير عام للتسو يق ومدير للبحوث والتطو ير ومدير للخدمات الادارية. ولكل من هؤلاء المديرين مديرون أخرون 
يرتبطون بهم fie)‏ مدير للتصنيع ومدير للشحن يرتيطان بمدير عام التصنيع وهكذا). و يصلح شكل  4(‏ ؟) مثالا مستمرأ لسلوك 
الجماعات فى هذا الفصل . 


شكل ۲-۹ سلوك الجماعة داخل الفرع 


ثائب الرئيس 
لشوؤن الفرع 
ee‏ تيو | الي ليت 


i aa‏ ون الحسايا reve‏ المنيشا الصناعا 
مدير ات 3 مدير lark)‏ مدير D‏ 
الموظفين | 
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SAT 2 


الاعتماد المتيادل : 

الاعتماد Jubal!‏ بين مجموعتين أو أكثر هومدى الحاجة لتنسيق العلاقات المتفاعلة بين المجموعات لتحقدق المستوى المطلون 
من الاداء. وهناك ثلائة أنواع من الاعتماد المتبادل التى تم التعرض لها مرارا وهي : الاعتماد المشترك. والاعتماد المتسلسل, 
والاعتماد التبادلى T‏ 


الاعتماد المشترك : 

يشير الاعتماد المشترك إلى الحالة التى تكون فيها المجموعات مستقلة نسبيا عن بعضهاء إلاأن كلا منها تقدم إسهاما متميزا 
للمنظمة الام وتتلقى lacs‏ منها. و يمكن اعتبار مصنع شيفرليه فى اوهايو مستقلا عن مصنع كاديلاك فى متشجان فى كل ما يتعلق 
بامور تجميع السيارات:ومع ذلك فهناك اعتماد مشترك أو مجمع بينهما GY‏ كلا منهما يضيف إلى الا رباح الكلية لشركة جنرال 
هوبرر. 

يمكن اعتبار مدير الشحن ومدير البحوث فى شكل (T  4(‏ معتمدين على نحو مشترك:اى أن الادارتين لا تتفاعلان بصورة 
مستمرة. أوتعتمدان على بعضهماء إلا أن كلا منهمايسهم فى أداء الفرع بصورة مستقلة عن الآخر. 


الاعتماد المتسلسل : 

يحدث الاعتماد المتسلسل حينما تكون مخرجات إحدى الجماعات مدخلات لجماعة أخرى. فهناك اعتماد متسلسل بين إدارتى 
التصنيع والشحن فى مثالناء حيث تمثل مخرجات إدارة التصنيع من المنتجات المصئعة. مدخلا لادارة الشحن. 

وهناك قدر من الفموض يرتبط بالاعتماد المتسلسل لا بد من أخذه فى الاعتبايتمثل فى أن وظيفة المدخلات (الشحن ف المثال 
السابق) تعتمد على وظيفة المخرجات (التصنيع) للمنتجات المصنعة (الجاهزة) ليتسنى لها أداء عملها. وعليه يلزم إجراء تعديلات 
عندما تؤدى وظيفة المخرجات بصورة غير مناسبة أو عند العجز فى مقابلة توقعات وظيفة المدخلات.فاذا تعطلت معدة فى عملية 
التصنيع؛ فان تدفق المنتجات سيتوقف و يؤدى إلى توقف العمل: أو عدم الاستفادة من الوقت بالنسبة لفريق الشحن والتحميل. 


الاعتمار التبادلى : 

يِنسّأالاعتماد التبادلى عندما تتيادل الجماعات المدخلات والمخرجات . فهناك اعتماد تيادلل بين وظائف هندسة التطو بر 
والتسو بق حيث إن مخرجات عملية التطو ير اختبار كميات من المنتج الجديد ‏ تمثل مدخلات لوظيفة التسو يق إذ أنها تستخدم 
لاختبار قبول المستهلك للمنتج بصورة مبدئية . على أن عدم قبول المستهلك للمنتج ‏ أحد المخرجات المحتملة لعملية التسو يق 
يخدم كأحد المدخلات لهندسة التطو ير لاجراء مزيد من التحسينات ومزيد من الاختبارات على المنتج. 

يحدث الاعتماد التبادلى أيضا بين وظائف التصنيع والتسو يق حيث تمثل مخرجات التصنيع كمدات كبيرة من المنتج الجديد ‏ 
مدخلات لفملية التسو بق تستخدم فى تحقيق مبيعات AST‏ للمستهلك. وتخدم المشكلات المتعلقة بجودة المنتج أو طلب المستهلكين 
لعبوات مختلفة للمئنتج ‏ مخرجات عملية التسو يق كمدخلات لعملية التصنيع لأجل القيام بعمل إضاق او التحقيق فيما يتعلق 
بتك المشكلات والطلبات. 

ويعرض (T 4) JSS‏ ملخصا لأنواع الاعتماد المتبادل الثلا ثة المذكورة. Lol‏ بالنسبة لاداء الجماعات» فينيفى أن ندرك أنه كلما 
تقدم المرء من الاعتماد المشترك إلى الاعتماد التبادلى: تطلب الاعتماد المتبادل المزيد من التفاعل. وأصبح من الصعو بة التنسيق 
لانجازالمهام المطلو بة. أى حينما يتم التقدم من الاعتماد المشترك للاعتماد المتسلسل» ومن ثم إلى الاعتماد التبادلى فلا بد أن يدرك 
كل شخص أن نشاطات gael‏ الجماعات تعتمد على أعمال الجماعات الأخرى. فاداء الجماعات _إذن ‏ نتيجة مباشرة لمدى 
النجاح فى التحكم فى الاعتماد المتبادل بين الجماعات وتنسيقه . 
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شكل TA‏ ملخص لانواع الاعتماد المتبادل 


— العلاقة بين الادراك, التطو ير 


وبحوث التسو بق. 
شركة طيران محلية 


مدخلات للجماعات الأخرى Y‏ العمليات التى تتم فى خط تجميع 


= 


المجمع ne‏ الجماعات أو الوحدات مستقلة ١‏ العلاقة بين أقسام البحوث والشحن. 
أو المشترك نسبيا عن بعضها إلا أنها تهتم جميعا | ۲ مصاتع منفصلة لمنظمة أوشركة تتفاعل 
بالأهداف العامة للمنظمة Yu‏ 


2 





غموض المهام : 

للمديرين ف المواقع المختلفة فى المنظمات وظائف قد تتماثل من حيث اعمالها اليومية؛ او تتضمن مشكلات جديدة ومختلفة كل 
يوم. فمن الممكن تخطيط عملية معالجة البيانات المالية التى يتولاها المديرون الماليون, على سبيل المثال» بحيث لا تكون هناك 
اختلافات جوهرية ف أعمالهم اليومية إلا من ناحية حجم العمل. وقد يواجه مدير الخدمات الفنية للمستهلكين ‏ من جهة أخرى _ 
مشكلات مختلفة كل يوم اعتمادا على حجم وطبيعة طلبات الز بائن؛ واستفساراتهم. ولذلك GES‏ الوظائف من حيث درجة غموض 
المهام التى يمكن أن تتخللها خلال فترات العمل. وتختلف درجة غموض ال مهام تبعا لعاملين هما: وضوح مهام العملء و بيئة 
العمل. 


وضوح المهام : 

هو الدرجة التى تكون عليها متطلبات الجماعة ومسئولياتها من حيث الصياغة والفهم.' و pacts‏ وضوح المهام ‏ بوجه عام إلى 
(Gra‏ استخدام الجماعات للأنظمة والاحراءات والساسات 3 did ys‏ النشاط النومى لأعضائها. فوضوح المهام gpl daid‏ 
التصنيع فى مثالنا السابقء كبير نسبياء ومتى ما تطلب الأمر إجراء تفيدرات فى نوعية المنتج أو كميته أو فى صيائة المعدات» فان 
الاجراءات المقررة تقض باطلاع المديرين بما يجب alas‏ حينما يستجد وضع معين أو مشكلة معينة. 
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لنأخذ بالقابل إخصائى البحوث. فعملية تطو ير منتج جديد تتضمن Sale‏ معرفة نظرية» ودرجة عالية من الابداع والابتكار فى 
تطو ير وتقو يم تركيبات مختلفة للمنتج وانواعه. وعادة لا تتوافر قواعد وخطوات محددة خلال هذه المرحلة إلا أنها تتبلور وتظهر كلما 
تقدمت مرحلة التطو ير. و يتضح من هذين المثالين أن مهام مدير التصنيع تتضمن قدرأ محدودأ من الفموض ف المهام,فيما تحميز 
وظيفة إخصائى البحث بدرجة عالية من الغموض ق مهامها. 


: العمل‎ dias 
وتتضمن تلك العواملء داخل المنظمة أو خارجهاء التى يمكن أن تؤثر على مستوى اداء الوحدة او الجماعة.' ومن ضمن المتطلبات‎ 
التى تتضمتها الأعمال الأساسية لكل الوحدات التنظيمية التفاعل مع الوحدات الأخرى. بعضها داخل المنظمة والبعض الآخر‎ 
خارجها. فمديرو التصنيع يتفاعلون» فى الاساسء مع الوحدات الأخرى داخل المنظمة مثل الحسابات وشؤون الموظفين. إلا انهم قد‎ 
يتفاعلون مع وحدات خارج المنظمة الأم مثل موردى المواد الخام وشركات النقل. أما أنماط التفاعل بالنسبة لمدير التسو بق فتتم‎ 
اساسا مع جماعات خارج المنظمة, مع العملاء بالدرجة الأولى» ومع ذلك. فمن الممكن أن يكون له قدر كبير من التفاعل مع وحدات‎ 

أو جماعات داخل المنظمة مثل التصنيع ومعامل البحث . 

وتختلف درجة الفموض ف المهام تبعا لعاملين فى بيئة العمل هما: عدد العناصر أو الوحدات أو الجماعات, وطبيعة البيئة 
المستقرة أو المتقلبة (الديناميمية). فعلى سبيل المثال. تواجه إخصائيى البحث. فى مثالنا لتطو ير المنتح » درجة عالية من الفموض فى 
مهامهم. فهم Y‏ يتعاملون فقطمع جماعات من خارج المنظمة فى بحثهم عن معلومات جديدة, بل يتعاملون مع بيئة علمية متفيرة, 
حيث تتبادل معلومات عن التطورات العلمية الجديدة باستمرار. وف الطرف الآخرئجد مديرى التصنيع الذين يواجهون قدرا ضئيلا. 
نسبياء من الفموض ف المهام حيث إن حجم التفاعلات المحتملة؛ والتى تحدث داخل المنظمة فى أغلب الأحوال»: محدودة نسبياءوان 
طبيعة بيئة العمل مستقرة تماما تقريبا. 


توجه الوفت والهدف : 

يعتاد المديرون الذين يقضون Why‏ طو يلا فى وظيفة معيئة على تنظيم أعمالهم بطريقة يمكن التنبؤ بهاء و يكيفون انفسهم مع 
الأهداف التنظيمية, وال وقات المحددة لانجاز العمل والافراد الآخرين بصورة تساعدهم على أداء تلك الوظيفة يففالية.* وكما أشرنا 
سابقا فى الأجزاء الخاصة بالاعتماد المتبادل والغموض ف المهام, فان أنواع المهام المختلفة تتطلب التعامل مع مستو بات مختلفة من 
الفموض. وتتطلب هذه الأنماط المختكفة من المهام والمستو بات المتباينة من الغموض تنظيم العمل وتوجيهه فى صور مختلفة. هناك 
اسلو بان محددان لتوجيه العمل يمكن أن يؤثرا على أداء الجماعات هما توجيه الوقت وتوجيه الهدف.١‏ 

يتضمن توجيه الوقت ؛ الفترة الزمنية المطلوبة للحصول على معلومات حول أداء مهمة معينة. ففى مثالنا السابق؛ يتعامل مديرا 
وبيانات الانتاجية كل elo‏ فقد يتركز اهتمام مدير التسو يق على التقارير الأسبوعية أو نصف الشهرية لحجم المبيعات. 

Lil‏ بالنسبة لاخصائيى ومهندسى التطو ير. من جهة أخرىء فتكون لهم اهتمامات ذات مدى طو يل لانه لا يمكن تقديم نتائج 
ملموسة إلا بعد حل المشكلات الفئية المرتبطة بالمنتج الجديد. وعادة ما تظهر نتائج الأ بحاث العلمية فى كثير من المنظمات وتعرض 
فى تقارير شهرية: أو ربع سنو ية» أو سنو ية. 

يركزتوجه الهدف على مجموعة المهام أو الاهداف التى يتركز اهتمام الأفراد فى المنظمات حولها. ولكى يكون المديرون PS!‏ 
فاعلية. عليهم تركيز اهتمامهم على الأهداف التى تتصل مباشرة بأعمالهم." فيمكن لمديرى التصنيع فى مثالناء أن يركزوا على أهداف 
تتمثل فى تكاليف المواد الخام وتكاليف عمليات التصنيع والتخزين وحجم الانتاج وجودة Will‏ المصنع, وتتجه اهتمامات مديرى 
التسويق نحواهداف تشمل حجم وإيرادات المبيعات ونصيب الشركة فى السوق وتغلغلها فيه, ورضا الز CAL‏ فيما يركز إخصائيو 
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البحث» من جهة أخرى على أهداف تشمل تطو بر المعارف العلمية. وتحو يل هذه المعرفة إلى تطبيقات عملية محتملة فى السوق . 
وأخيرا, يتجه مهندسو التطو ير ق الغالب نحو gas‏ يل الاكتشافات العلمية إلى منتجات جديدة والتاكد من أن إنتاج الستلعه 
الجديدة يتم فى حدود التكلفة التى تؤدى إلى تحقيق مكاسب اقتصادية عندما يتم تصنيعها يحجم كبير. 


وتطبيق تقنية التصنيع, والسوق (أى مهمة التسو يق) و يتعلق باستجابة الزبون لنتجات المنظمة؛ والتوجه العلمى (اى مهام البحث 
والتطو ير) المتعلق بالاسهام فى المعرفة العلمية + 

أما بالنسبة لسلوك الجماعات , فتكمن أهمية توجهات الوقت والهدف فى أنها توفر صيفة للتفاضل.' و يعرف التفاضل بدرجة 
الاختلاف بين الجماعات من حيث الوقت (قصيرة الأجل فى مقابل طو يلة الأمد), ومن حيث توجه الاهداف (فنية اقتصادية pl‏ 
تتعلق بالسوق ام بالمعرفة العلمية). فمثلا تتمايز إدارتا التصنيع والبحوث بشكل واضح فيما تقل درجة التمايز بين إدارتى البحوث 
والتطو ios‏ من جهة أخرى. 

يعرض شكل )4 (E‏ ملخصا لعيئة من خصائص المجموعات الواردة فى شكل (VA)‏ 


أداء الجماعات : 

تجدد عوامل التنسيق الثلا ثة بين الجماعات الاعتماد المتبادل وغموض المهام والتمايز (فى توجهات الوقت والهدف) . 

ثلاثة متطلبات إدارية للتنسيق يمكن ان تؤثر على نوعية اداء الجماعات : 
اولا: يؤثر نوع الاعتماد المتبادل بين الجماعات على طبيعه متطلبات التفاعل. ولا تشمل متطلبات التفاعل تكرار ونوعية التقاعل 
المطلوب لانجاز العمل فقط بل وعدد المستو بات أو الأفراد المطلوب تفاعلهم مع نظرائهم من الجماعات الأخرى. وتتزايد متطلبات 
تاغل كلها Se Jalal glance Y! ast‏ ا اف ا bcd‏ إن Jantie Sabu glace)‏ 





الاعتماد المتبادل 


امتماد تبادلى مع التطو ير a‏ الوقت: المدى الطو يل 
— اعتماد متسلسل مع بحوث السوق. ف : العلم 
-اعتماد مشترك مع الشحن. 
— اعتماد Gols‏ مع بحوث السرق ation.‏ الى عالية 
اعتماد متسلسل مع التصنيع 
اعتماد مع الشحن 

اعتماد تبادلى مع بحوث السوق 
اعتماد متسلسل مع التصنيم 
اعتماد مشترك مع شؤون الموظفين 
_اعتماد تيادلى مع الحسابات 
أعتماد متسلسل مع الشح 

— اعتماد مشترك مم البحوث 





ANE 


ثانيا: تؤثر درجة الغموض ف مهام جماعة أو أكثر من الجماعات المتفاعلة على مقدار متطلبات تدفق المعلومات بين المجموعات؛١٠‏ 
وحجم ونوعية المعلومات والا تصال الواجب معالجتها من قبل الجماعات. ونتوقع قرب نهاية العام GUI‏ أن يتدفق قدر كبير من 
العلومات من إدارة الحسابات إلى كل الادارات العاملة الأخرى (مثل إدارة التصنيع مثلا). 


أخيرا ببرز توجه الوقت والهدف (أى التمايز) مفهوم متطلبات التكامل. فالتكامل هو درجة التعاون أو العلاقات المنظمة المطلو رة 
والتى يتم تحقيقها بين الجماعات المتفاعلة المختلفة فى المنظمة . ففى المراحل الأ ولى لعملية تطو بر المنتج , هناك درجة عالية من 
التمايز بين وحدة البحوث ووحدة التسو يق» بسبب الاختلافات فى توجه الوقت (طو Ab‏ المدى فى مقابل قصيرة (gall‏ وتوجه الهدف 
(العلم فى مقابل السوق). ولتحقيق مستوى Sle‏ من الأداء الجمامى بين هاتين الوحد تين فى تلك المرحلة المبكرة من تطو ير المنتج , 
يلزم أن يكون هناك درجة عالية من التكامل تتكافا مع الستوى المطلوب من الاداء. يعرض شكل )4 )٥‏ العلاقة بين خصائص 
Slates‏ وتاه والا وا 





متطلبات التفاعل 


EG‏ كات 
E‏ توجهات الوقت والهدف 


sae‏ ان ا وان BI‏ و R ol‏ و ات افو ن ا الال SM‏ د 
خمد ات فا فين أذاة الاعات فل مح اال هادف الاعات ا تاع داك كاج الكفافل الحوودة | Slate)‏ 
متيادل مشترك). ومتطلبات محدودة لتدفق المعلومات (درجة منخفضة من الفموض ف المهام)» والمستوى الأدنى من الحاجة 
ALS gs ls) ea‏ و Gall eal Slee‏ )امل قرم اا ل عقي تشترى عاك فق SIA‏ نوهل 
المعكس من ذلك تعانى المجموعات المتفاعلة ذات متطلبات التفاعل العديدة (اعتماد «(Yolo‏ ومتطلبات متعددة للمعلومات (درجة 
ا ga‏ انيري ن هاي ركلف م راف cya Halle‏ ا ورج go Halle‏ :الا وق اد لوت اف yak‏ اكير 
عن الو و ن دي غا اوا اانه ن اه ان اام اجات ار ااه اور و 
الأداء الجماعى. 


خبط ع اعت 


استراتيجيات ادارة الأداء الجماغى : 

يتوافر للمديرين عدد من الطرق التى يمكن أن تكفل لهم مستوى عاليا من الأداء الجمامى. و يبرزشكل )8 -1) سبع طرق, 
ممكنة لادارة الأداء الجماعى ٠١.‏ ولا يمكن أن تكون قائمة استراتيجرات إدارة الجماعات هذه شاملة ونهائية gh‏ حال من الاحوال 
Laly‏ تم اختيار هذه الطرق السبعة على أساس تكرار استخدامها فى مختلف أنواع المنظمات. 


تم ترتيب استراتيجيات إدارة الجماعات فى خط متصل واحد يعكس المتطلبات المتزايدة للتنسيق (أى متطليات التفاعل + متطلبات 
فق callie + Lage‏ تكن fay‏ انك اكل ley‏ أ رسو ات اول ام راقرا ال sl ap i) Lab Lays‏ 
الحماعى بفهالية. كما ببرز الخط المتصل الاستراتيجيات المناسبة لمتطليات مختلف مستو بات التفاعل وتدفق المعلومات والتكامل. 
وأخيراء فى حالة التقدم من أدنى الخط التصل (الأنظمة) إلى أعلاه (إدارات التكامل), بمكن استخدام الاستراتيجية التى سيق 
ola‏ هارن ike‏ الاسترافيجية الجذينة ق إدائرة لوك الجماعات؛ آى إذا pall satel‏ عل تخطيظ سالب التوجيه الخلاقات بين 
الخماعتات فمن patio‏ أن sates‏ انها قل اتحداام Jabal‏ اللهرس:والاتظفة ونستواصل ادام شكل (۹ ٠‏ ترج 
الاستراتيجيات المختلفة لادارة الجماعات . 


شكل ٩‏ 5 استراتيجيات إدارة الجماعات 
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فرق العمل 


Jani قوی‎ 
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اللوانح والاجراءات 


a ea om 


الانظمة والاجراءات : 

تتمثل أبسط الطرق لادارة أداء الجماعات فى التحديد المسبق للنشاطات والأنماط السلوكية المطلوبة من قبل أعضاء الجماعة عن 
طريق الأنظمة والاجراءات."' و يعلم الموظفون الذين يتفاعلون مع بعضهم أن هناك مجموعة محددة من الاجراءات أو الخطوات 
التى ينبفى اتخاذها فى حالة نشوء أوضاع معينة. فعلى سبيل المثال» تعرف إدارة التغليف والشحن أنه ف حالة قيام إدارة التصنيع 
بحتغيير عملية التصنيع من منتج متوسط الجودة إلى منتج عالى الجودة فى الساعة العاشرة من صباح كل يوم: يلزمها أن تستخدم 
حاو يات وبطاقات وصف مختلفة بالنسبة للمنتج الجديد. و بذلك يكون هناك تفاعل قليل أو حتى معدوم؛ إذ ان الاجراءات توضح 
التصرفات اللازمة مسبفا. 

تكمن الميزة الأساسية للأنظمة والاجراءات فى أئها تغنى عن الحاجة للتفاعل والتدفق المستمر للمعلومات بين الجماعات أو 
الوحدات. كما أنها توفر سبل الاستقرار بالنسبة للمنظمة. فقد يبقى الموظفون ف المنظمة أو Y‏ يبقون» لكن الاجراءات باقية لتنظيم 
التفاعلات المستقيلية T‏ 

من ناحية أخرى فان الأنظمة والاجراءات أساليب محدودة لادارة أداء الجماعاتإذ أنها ALU‏ للتطبيق فى حالة امكانية yall‏ 
بالنشاطات التى a‏ بين الجماعات مسبقا وحينما يكون فى الامكان الحصول على الاستجايات أو التصرفات المطلوبة. أما فى حالة 
وجود درجة Lille‏ من الغموض ف المهام: و بالتالى زيادة فى متطلبات تدفق المعلومات بين الجماعات»› فقد تثبت الأنظمة والاجراءات 
عدم كفايتها كاستراتيجية لادارة الجماعات. 


تسئسل السلطه : 

حينما تشبت عدم كفاية الأنظمة والاجراءات فى الاداء الفعال للجماعات يصبح استخدام التسلسل الهرمى ؛ أو الرجوع للرئيس 
الأعلى المشترك: الاستراتيجية الرئيسية لادارة الجماعات . فحينما تنشأ مشكلات بين إدارتى التصنيع والشحن ‏ مثل عدم وجود 
كمية من البضاعة تكفى لتحميل شاحنة على سييل المثال ‏ تعرض المشكلة على مدير عام إدارة التصنيع لحلها. 

يقوم الافتراض الاساسى لاستخدام السلطة أو الرجوع للرئيس الاعلى المشترك كاستراتيجية لادارة الجماعات على أساس أن 
المديرين فى المستوى الأعلى يتمتعون بالنفوذ والسلطة لا تخاذ القرارات الفردية اللازمة. ومع ذلك فان لهذه الطريقة؛ كما لطريقة 
الأنظمة والاجراءات: محدداتها. حيث إئه كلما زادت متطليات التفاعل وتدفق المعلومات والتكامل» استتفد حل هذه SASL‏ 
المتعلقة بالعلاقات بين الجماعات كل وقت المدير. وأصبح الوقت المخصص للمسائل العاجلة ‏ مثل تخطيط إنشاء مصثع جديد ‏ 
محدودا جدا. وعادة ما تبرز صعو بات إضافية فى حالة نشوء مشكلات بين وحدتين منفصلتين » مثل إدارتى الشحن والمبيعات: و بهذا 
يصبح الرئيس الأعلى المشترك: نائب الرئيس للفرع, هو المحكم الوحيد فى المشكلات اليومية (للفرع). 


التخطط : 

حينما بتعذر التحكم فى المشكلات بين الوحدات أو الجماعات المتفاعلة عن طريق الأنظمة والاجراءات أو تسلسل السلطة؛ تتجه 
المنظمات إلى استخدام تخطيط النشاطات لتحسين مستوى أداء الجماعات . و يدخل ضمن تخطيط النشاطات وضع الأهداف التى 
يمكن أن تؤدى إلى إنجاز المهام SE‏ 

لناخذ مثالا: إنشاء مصنع جديد . تشترك الجماعات المختلفة المتفاعلة ذات الاعتماد بينها فى أعمال مثل نصب إطار المبنى وتركيب 
مايتطلبه المبنى من مرافق ومعدات كهر بائية والآلات والمعدات الصناعية وربط خط المواد الخام بخط الانتاج. لتجنب التفاعل 
المستمر بين هذه الجماعات» توضع خطط بحيث تؤدى كل جماعة أو وحدة مهمتها فى فترة زمنية محددة و يكون لكل جماعة وحدة 
من الاهداف لعدد محدد من ساعات العمل ق الانشاء وتسليم معدات البناءء وتاريخ محدد لانجاز مهامها. 

هناك علاقات محددة بين الجماعات. قابلة لاستخدام التخطيط فيهاء Lay‏ تتصف نشاطات جماعات أخرى من جهة ثائية - 
بامكانية استخدام الخططفى توجيه بعض التفاعلات فقط .و بناء على ذلك, يتعين على هذه النشاطات تطو ير واستخدام 
استراتيجدات أخرى لتوجيه وإدارة Mes‏ تها. 


TEY 


السلوك فى المنظمات 
شركة باراماونت للانتاج (Paramount Pictures) pilosa!‏ 
كانت شركة باراماونت للانتاج السينمائى تنعم بالنجاح خلال فترة بداية ومنتصف الثمائينيات حيث أصبحت: يسبب نجاح مسلسلا تها 
التلفزيونية . إحدى أكثر الشركات الرابحة فى مجال الترفيه. 
بدأت الشركة الام (Gulf and Western)‏ تحس أن تكاليف إنتاج وتوزيع الأفلام قد بدات تأتى على مزيد من الار باح التى تعود عليها من 


قسم إنتاج مواد التسلية. وقد أدى الصراع بين مديرى قلف وو يسترن من جهة. ومديرى باراماونت للانتاج السينمائى من جهة أخرى. إلى 
الاستقالة الفاجئة للعديد من مديرى باراماونت الكبار. وتبع ذلك سلسلة من الظروف الحرجة لدة ثلاث سنوات مع غياب الانتاج Spal‏ 


الناجم ؛ وال ر باح المنخفضة للشركة. 

ظهر على مسرح الأحداث فرانك مانکوسو (Frank Mancuso)‏ كرئيس جدید لباراماونت. وما یمیز ما نكوسو ‏ بخلاف مهاراته فى مجال 
التسو بق هو أسلر به الادارى المنضبطء ورغبته الاكيدة فى إعادة باراماونت لمستوى نجاحها السابق. وقد انصب اهتمامه على جمع الوحدات 
لتعمل سو يا فى انسجام. خاصة فى مجالات الانتاج والتسو يق والتوزيع . ووضع سياسة الباب المفتوح للمساعدة فى تحقيق UG‏ 

يبدوان أسلوب ما نكوسو الجديد قد صادف بعض النجاح حيث تم مناقشة نص aol‏ الافلام الذى يستند إلى إحدى القصص المنشورة فى 
أحد أعداد مجلة كاليفورنيا عن الطلبة الحر بيين فى الدفاع الجرى. من قبل كتاب السيناريو والمخرجين ومندو بى التوزيع لفترة دامت عدة 
أشهر. ولثقتّه الكبيرة فى هذه القصة, فام أحد المخرجين باخذ النص وتسليمه لمانكرسو ليطلع عليه. قرا مانكوسو السينار يو وأصبح بطلا 
للقصة وتم إنتاج الفيلم وتوزيعه على JU‏ واسم فى ديسمبر VAAN‏ بعنوان «الدفع المتطور» -(Top Gun)‏ 





Laura Landro, “The Movie: ‘Top Gun’ and 064 Management Revive Paramount”, The Wall Street Jour- المصدر:‎ 
nal, July 14. 1986, p. 1. 
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مدير المبيعات الميدانية 
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ادوار الا تصال أو وظائف الارتباط : 

عندما يزداد عدد التفاعلات, و ينمو حجم المعلومات المتبادلة بين وحدتين أو جماعتين فاكثر. يصبح من اللازم القيام بدور 
متخصص لقابلة هذه المتطلبات . وقد أطلق على هذا الدور ‏ باختلاف مدلولاته اسم اتصال أو ر بط ءوأكثر رسمية أطلق عليه 
(محور الارتباط الداخلى) ٠.‏ 

و يمكن تحديد دور للاتصال أو الارتباط بين أعمال البحوث التطبيقية وبحوث السوق فى المثال الموضح فى شكل A)‏ -5).و يتضح 
ذلك أيضا فى شكل (Vo A}‏ حيث يعمل الأفراد القائمون بهذا الدور على توفير الاتصالات الجائبية» وتسهيل التفاعل بين الدائرتين فى 
عدة مجالات. و يتمثل أحد المجالات الهامة ف تنسيق النشاطات الموجهة نحو التحقق من احتمالات المنتج الجديد الذى تقوم وحدة 
البحوث التطبيقية بتطو يره. فقد يساعد التفاعل المؤثر الذى يوفره دور الا تصال المنتج من الانتقال إلى مرحلة التطو ير بصورة أسرع أو 
يدفع إخصائيى البحث التطبيفى إلى مراجعة عملهم فى ضوء التقو يم السلبى الذى قدمته وحده بحوث السوق. وف كلتا الحالتين 
يمكن اتخاذ قرارات بشان المنتج الجديد مبكرا أكثر منه فى حالة عدم قيام دور الاتصال. 

وتخدم ادوار الا تصال اوالر بطبيئن الحدود عددا من الاغراض فى المنظمات : اولاء يمكن أن تسهل هذه الأدوار عملية تدفق 
المعلومات بين وحدتين متفاعلتين أو اكثر. وعادة ما يحدث تدفق المعلومات بين وحدتين بالطرق الرسمية؛ التى تأخذ وقتا أطول, 
مثل المذكرات والاجتماعات الرسمية. فيما يوفر دور الاتصال وسيلة غير رسمية. يمكن ان تختصر الوقت المطلوب لتدفق المعلومات 
بصورة دقيقة. ثانيا يما أن التفاعل يحدث بصورة متكررة؛ فان الشخص الذى يتولى الاتصال يكون ملما تماما بطبيعة عمل 
الجماعات المتفاعلة. و يمكن أن تسمح هذه المعرفة للشخص الذى يقوم بالا تصال بالمساعدة في تنسيق النشاطات المعقدة المتعددة 
وتوفر للجماعات المتفاعلة فرصة فهم JS‏ منها لأعمال ومسئوليات الجماعة الأخرى واطلاع كل منها على تطور العلاقات بين 
الجماعات والقرارات البومبة المتخذة. 

نمكن ان ينشا عن استخدام المنظمات لاستراتيجية دور الا تصال ف إدارة أداء الجماعات عدد من النتائح السلبية : 
اولا ai‏ يكون لممارسة دور الا تصال أثار سلبية على الأفراد الذين يشفلون هذه الوظيفة إذ توصلت بعض الدراسات إلى أن شاغلى 
وظائف الاتصال يعانون من علل وظيفية فى الأدوار مثل المستوى المنخفض من الرضا الوظيفى والتعارض ف الأدوار. ودرجة عالية من 
الغموض ف الدور ١١.‏ 
ثانيا من العوامل التى تحد من فعالية العلاقات بين الجماعات, قدرة موظف الا تصال على معالجة التفاعلات وتدفق المعلومات 
بين الأطراف المتفاعلة. زيادة على WS‏ كلما أصبحت التفاعلات وتدهى المعلومات بين الجماعات أكثر تعقيداء زاد sac‏ الأفراد 
الذين يمارسون دور الا تصال. مما يؤدى بهم إلى الانصراف عن مهامهم الأساسية. وف حالة نشوء وضع كهذا. Jas‏ المنظمات فى 
البحث عن طرق اخرى لتوجيه أداء الجماعات. 


قوى أو مجموعات العمل : 

حينما تصبح التفاعلات أكثر تعقيدا. مثل تزايد sae‏ الجماعات المتفاعلة بحيث يتجاوز جماعتين أوثلائا. يصبح عبء التنسيق 
أو المقدرة على اتخاذ القرارات بالنسبة لدور الا تصال تقيلا. و يتمثل أحد أساليب معالجة هذه المسالة فى تكو ين قوة عمل مؤقتة 
تتكون من ممثلين لكل المجموعات المتفاعلة ‏ واحد أو ASI‏ من كل مجموعة ‏ وتبقى قوة العمل قائمة ما دامت المشكلة مائلة. 
وحينما يتم التوصل إلى حل لتلك المشكلة يعود أفرادها إلى مزاولة أعمالهم العادية.' 

لنفرض على سبيل المثال. أن مشكلة ما نشات مع عملاء احد الأقسام بشان جودة المنتج. وبما أن هذه المشكلة لم يسبق التعرض 
لهامن قبلء يقوم نائب الرئيس للفرع بتكو بن قوه عمل لدراسة المشكلة, واقتراح الحلول الممكنة لها. تتكون المجموعة من ممثلين 
لكل من الوحدات الآتية: التصنيع.ء والشحن. والمبيعات, والبحوث» والتطو ير. يعهد لهذه المجموعة» الموضحة بشكل (A A)‏ 
بمهمة bind‏ مصدر مشكلة الجوده؛ وتحديد واخنيار الحلول البديلة لها وتنفيذ الحل الذى يتم اختياره. وعندما تتم معالجة المشكلة 
Jos‏ المجموعة؛ و يعود كل عضو فيها إلى مجموعته الأصلية. 
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تائف الرئيس للفرع 


شكل ۸-۹ قوة عمل تطو ير المنتج 





الفرق : 

الفرق» وتشابه قوى العمل. عيارة عن مجموعة من الأفراد تستخدم لادارة نشاطات الجماعات فى حالة وجود أكثر من وحد تين 
Uy!‏ وحدات تتفاعل مع Lyra‏ وتتمثل الصفة المميزة لفكرة الفريق فى أنه يركز days‏ عام على مشكلات طو db‏ الامد مما 
يستدعى تعبين الافراد بصفة دائمة نسبيا فى الفريق و بتولى أفراد الفريق مسئولية مزدوجة : واحدة تجاه الوحدة التنفيذية التى 
ينتمون إليها أساساء والثانية تجاه الفريق. وعندما ينجز الفريق مهمته يعود كل فرد فيه إلى مهامه التنفيذية الرسمية. 

ويعرض شكل )4 -1) مثالا لاستخدام فرق العمل فى مصنع للطائرات»حيث يتم تكو بن الفرق لتعمل فى الأجزاء الرئيسية 
للطائرة (مثل أجنحة الطائرة بو ينغ (VOV‏ يسحب الاختصاصيون أصحاب المهارات العالية والمديرون من كل إدارة من الادارات 
التنفيذية AS IG‏ و يتم تعبين أحدهم رئيسا للفريق. لتسهيل عملية التفاعل» يمكن وضع كل فريق فى كل قسم منفصل من أقسام 


المصنع. 


السلوك فى المنظمات 
استخدام فرق العمل فى شركة (بيت (add‏ للحديد 


حينما يلتقى مديرو شركة بيت لحم للحديد فى محادثات غير رسمية, يطلق على هذا اللقاء «اجتماع البيتزا الباردة» إشارة للاجتماع الذى 
تم بين مجموعة من مديرى شركة بيت لحم وممثلين لسبعة عشر بنكاءاستمر لدة VY‏ ساعة تتخللها فترات قصيرة تناول فيها المجتمعرن 
فطيرة البيتزا. وكانت النتيجة النهائية لذلك الاجتماع التوصل إلى اكبر صفقة مالية تتيح للشركة الحصول على مبلغ يصل إلى 24٠‏ مليون دولار 
لاجراء التحسينات المطلوبة فى مصانع الحديد. كما ركز الاجتماع أيضا على الأساليب الادارية الحديئة التى تبنتها الادارة المالية AS AU‏ 
مؤخرا. 

تدفع حالة الاضطراب التى تعانى منها صناعة الحديد والنشاط المالى المديرين إلى البحث عن طرق عديدة لادارة عملياتهم والعاملين 
معهم. وقد شجعت الأسعار المتقلبة للفوائد على القروض والحاجة إلى راس JUN‏ بالنسبة لشركات الحديد على الاسراع فى اتخاذ القرار. مما 
دفع بعدد من المؤسسات. بما فيها شركة بيت لحم. إلى حل الهياكل التنظيمية الجامدة والتى كانت تفصل بين إداراتها بصورة تجعل من كل 
منها مملكة صغيرة قائمة بذاتها. 

Lal‏ المديرون الماليون لشركة بيت لحم» ففالبا ما يعملون فى فرق عمل مكونة من الادارات المختلفة:تعمل لانجاز مهام محددة مثلما يبين 
لنا المثال السابق. يتكون الفريق من ستة اشخاص مع ممثلين للادارة المالية والادارة الهندسية والقانونية والحسابات. و يمنح الفريق. الذي 
يكون عادة برتاسة أحد مديرى الشركة الكبار. صلاحيات ( ومسئولية) كاملة لا تخاذ قرارات هامة. يقوم أعضاء الفريق بتحليل البيانات 
المتوافرة واحيانا يقومون بجمع بيانات بطريقتهم الخاصة. والوصول إلى إجماع حول الاستراتيجية التى يتم اختيارها. وفى حالات كثيرة تبقى 
مهمة تنفيذ القرارات التى اتخذها الفريق من مسئوليته. و بعد فراغ الفريق من مهمته يعود اعضازه إلى إداراتهم الأساسية ولكن لفترة 
قصيرة فقط (حيث يعودون إلى العمل ف فرق مرة اخرى). لقد اصبح اسلوب اللامركزية فى اتخاذ القرارات فى شركة بيت لحم جزء من 
إدارتها لذلك تجد بعض مديريها يعملون فى اكثر من عشر فرق فى وقت واحد. 





T. F O' Boyle: "Steel Companies Give Their Finance Staffs More Prominent Role in Solving Problems”. The مالحوذمن:‎ 
Wall Street Journal, August 8,1984, p. 33. 





شكل 5 4 مثال لأسلوب فريق العمل 
مدير المصنم 
= 


— ee å å å س‎ e ë — ~~ e e س‎ U, س سس سے‎ ee 









we ff eee س س‎ ee y تلظ س‎ 


س س eee‏ سم 


J. Galbraith; “Designing Complex Organizalions”, Reading, Mass: Addison-Wesley, 1973. المصدر ؛‎ 
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ادارات التكامل : 

كلما ازداد حجم متطلبات التفاعل وانسياب المعلومات والتكامل, تضاعف عدد وحجم العلاقات بين الجماعات إلى قدر يتجاوز 
طاقة الخطط gh‏ قوى العمل أو فرق العمل. وتجاويا مع أوضاع كهذه, تسعى المنظمات إلى وضع أساليب أكثر استمرارية ورسمية 
تقوم على اساس السلطة وتمثل الآفاق التى يراها المدير العام .' وتعرف هذه الاساليب بادارات التكامل. 

تتكون إدارة التكامل ‏ من حيث تنظيمها الآساسى ‏ من شخص واحد بمسمى محدد مثل مدير المنتج, أو مدير المشروع؛ أو مدير 
ait‏ أو مدير المجموعة . ونادرا ما يشرف هؤلاء المديرون على أعمال فعلية تتطلبها التفاعلات بين الجماعات, إلا أئهم مسئولون 
بوجه عام عن التكامل الفعال لنشاطات هذه الجماعات؛ و يكتسيون سلطة اتخاذ القرار من ارتباطهم المباشر يوظيفة إدارية le‏ 
يرفعون إليها تقار يرهم . 

حينما تتعقد العلاقات بين الجماعات أكثر وأكثر. خاصة فى الحالات التى تتعدد فيها قرارات الجماعات و يكون ليا أثر كبير فى 
النظمة JSS‏ تتجه المنظمات إلى زيادة أهمية إدارة التكامل بزيادة سلطاتها بطريقتين :أولاء بتعيين عدد من المروؤسين أو 
الاخصائيين يرتبطون برئيس الادارة مباشرة مكونين فى مجموعهم إدارة فعلية للتكامل . وقد يكون هؤلاء المرؤوسون إخصائيين فى 
مجالات محددةء مشل بحوث السوق: أو التحليل المالى. والطريقة الثانية لتوسيع سلطات إدارة التكامل تتمثل فى إعطائها فرصة 
التائير فى عملية اتخاذ القرارات الخاصة بنشاطات الجمامات. و يمكن تحقيق ذلك باشراك إدارة التكامل فى أى قرار تتخذه أى وحدة 
تنفيذية أو بان تكون لها سلطة البت فى نظام الموازنات المالية ٠١.‏ 

تمثل إدارة التكامل ASI‏ الأساليب تطورا ومنهجية لادارة العلاقات بين الجماعات ق المنظمات. و يتطلب المستوى الأعلى من 
التطوير إعادة التنظيم الشامل للمنظمة . وسيتم تناول موضوع البنية التنظيمية والتصميم التنظيمى فى الفصول : السادس عشر, 
والسابع عشرء والثامن عشر. 

مدخص : يعرض شكل )4 — )٠١‏ ملخصا لطرق أو استراتيجيات إدارة وتوجيه etol‏ الجماعات . وكما يشير هذا الجدول» فانه كلما 
ازدادت التعقيدات فى متطلبات التفاعل وتدفق المعلومات والتكامل» تركز اهتمام المنظمة على مسلكين : زيادة في عدد العاملين 
المشاركين فى مجال إدارة العلاقات بين الجماعات . والتحول من الاساليب الادارية غير الرسمية إلى أساليب أكثر منهجية. ولا 
يتوقف تحقيق مستوى Jle‏ من الأداء فقط على اختيار استراتيجية إدارية معينة بل وعلى مدى التزام المنظمة بالعمل على تطو ير 
العلاقات بين الجماعات أيضا. وقد يستلزم اختيار أساليب مثل فرق العمل وإدارات التكامل ان تحيد الادارة عن فلسفة المنظمة. 
على أنه قد يكون لهذا الانحراف عن فلسفة المنظمة انمكاسات سلبية على أجزائها الأخرى كاضعاف درجة مشاركة العاملين وقلب 
ميزان القوى وإحداث صراع بين الوحدات التنظيمية. وسيتم تناول اثنين من هذه الانعكاسات ‏ السلطة والصراع ق الفصل 


الذى يلى. 


تطبيق مغاهيم سلوك الجماعات : 

بماان البيئات التى تعمل فيها المنظمات فى تحول واضطراب مطردين . فان المديرين يسعون باستمرار إلى إيجاد طرق أكثر 
فاعلية لتجميع موارد المنظمة بغرض مقابلة تحديات التغيير Gall‏ يواجهونها. و بسلم المديرون غالبا بامكانية تطبيق المفاهيم التى 
تم تناولها فى هذا الفصل (مثل أدوار الإتصال وقوى العمل والفرق و وحدات التكامل) على تلك المواقف. 

سنتناول فى هذا الجزء الاخسر من هذا الفصل ثلا AG‏ تطبيقات للمفاهيم السلوكية للجماعات تستخدم فى أحوال كثيرة وتشمل : 
الجماعات المقدامة. ولجان إداره الحاسب الال : ولجان السياسات العامة. 


الحماعات المقدمة : 

دائما ما تواجه الصناعات التى تعمل فى مجال التقنية المتطورة والسلع الاستهلاكية بالحاجات المتفيرة للأسواق. و يمكن أن 
تقف تعقيدات وحجم المنظمة والانظمة والسياسات المتبعة فيها عقبة امام الاستجابات الفاعلة للمنظمة لهذه الحاجات. وف الواقع., 
fia‏ نشاطات المنظمة الداخلية وسباساتها عائقا all‏ مقابلة السوق. 


-YAL 


شكل 4 ٠۰‏ استراتيجيات توجيه اداء الجماعات 





/١‏ الانظمة يتم تحديد النشاطات والأنماط السلوكية المطلو به من الجماعات المتفاعلة مسيقا. يعرف العاملون التصرف و الفعل 
والاحراءات الوأجب اتباعه ف حاله نشوء مواقف Luta‏ تنصف الأنظمة teL‏ استراتيجية محد وده از Yul‏ لا تستطيع أن تحدد كل 


؟/ تسلسل السلطة | حينماتشت الأنظمة والاجراءات عدم صلاحيتها كاستراتيجية لادارة الجماعات يتجه التركيز إلى تسلسل 
السلطة او الرئيس الأعلى المشترك:ونتصف هذه الاستراتيجية بالقصور حيث إن حل مشكلات الجماعات يستتفد كل وقت 
Leia Silay aaa‏ 

ا EEEE T Tere‏ ىلتعا ين ach rs ree)‏ كيه pee‏ اکن فخا ey eee‏ ممت ES er T‏ 
الرتبعلة بعملية التفاعل وصعو بة تحديد أنماط التفاعل المستقبلية بالتفصيل مسبقا. 

1/ أدوار الا تصال | دور متخصص وغير رسمى بوجه Lele‏ بسفرض Jas‏ المعلومات الحيوية وتنسيق نشاطات 

أو الارتباط الجموعات. هناك تعض العلل الوظيفية. مثل تعارض الأدوار التى قد تؤثر فى سلوك موظفى الاتصال. 

©/ قوی العمل يتم تجميع أعضاء مختارين من الجماعات التفاعلية لتكوين قوةعمل. تقوم قوى العمل بوجه عام. 
بتنسيق النشاطات بين الجماعات لفثرة محددة من الزمنبو بذلك فهس مؤقتة. كما pam‏ د ورقها فى تقديم 
الشورة fe baad‏ ان ك SU E‏ عن :قبل مى الت Ged Ay‏ 

/١‏ فرق العمل تمائل قوى العمل لكنها تدوم لفترة اطول . ومن الممكن أن تمنح سلطة اتخاذ القرار. 

۷ إدارات التكامل | توفراستراتيجيات أساسية لتوجيه أداء الجماعات»وعادة ما يرتبط مدير الادارة بجهات إدارية عليا و يمنح سلطات 
اوضق SS‏ التزارات SUES Sh cays aN ice‏ وار سيره : 


جو د مو یک س La A‏ 


لواجهة هذه المشكلة المتفاقمة. قامت كثير من SLAB‏ بتكو ين وحدات لفرق المجموعات المقدامة أو المخاطرة أو مجموعات 
gusa‏ 

ومجموعة التغبير ‏ كفكرة تقوم على مفهوم تجارى. هى فى الأساس قوة عمل رسمية تتكون من أعضاء ينتمون لمجالات عمل 
مختلفة داخل المنظمة يعهد لها بالبحث عن فرص للتوسع فى JSS‏ منتجات أو خدمات جديدة.'' وبالرغم من أنهم يثيرون مشكلات 
جديدة بالنسبة للادارة إلا أنهم يقومون. فى نفس الوقت . بتحديد فرص جديدة لتخطيط (نشاطات) الجماعات الصغيرة› والتطو ير 
الجذرى لنتج جديد, واختراق أسواق جديدة أوادخال خدمة جديدة: والتوسع فى إمكانيات الربح بالنسبة للمنظمة فى المدى القريب 


والمستقيل البعيد. 

وغ اتر من رخو SLUGS‏ هون د مج المخاطرة اللقدافة مق ا لفات إلا ان مناد Fuad, padlad‏ كلك 
المجموعات N:‏ 
اولا ‏ تركز المجموعات المقدامة على هدف مفرد وموحد لتخطيط (وأحيانا تنفيذ) دخول المنظمة فى مجال عمل مربح» أو خدمة جديدة 
مريحة. 
ثانيا يتم تكو ين أغلب هذه المجموعات» إن لم تكن كلها. من الخبراء والمديرين ذوى المهارات العالية من الوحدات التنفيدذية 
المختلفة فى المنظمة تحت رئاسة مدير واحد لفترة من الزمن , وتتميز هذه المجموعات, بوجه ale‏ بصغر حجمها من البداية وعادة ما 


يكون مدير المجموعة مسؤولا أمام موظف تنفيذى من مستوى الادارة الهليا مما يتيح للمجموعة القدر اللازم من الحرية والصلاحية. 
LU‏ نتميز المجموعات المقدامة بانها عملية وتكرس جهودها لاحداث التغيير. وتكمن مبررات بقائها فى قيامها بعمل إبداعى وسد 


حاحات متحددة. 


س 


اخيراء قد تصلح مجموعة المخاطرة كأساس للتدريب الادارى» كما تهيىء الفرصة للتعرف على المديرين؛ وتنميتهم نظرا لما تتمتع به 
من حرية فى ممارسة نشاطاتها ووضوح أهدافها وخطط عملها. 

تمثل شركات داو للكيماو يات وجنرال اليكتريك ومونشانتو وو يسنفهاوس وسيلانيزو يونين كار بايد Laas‏ من مجموعة 
المنظمات التى قامت بتكو ين مجموعات المخاطرة لتخطيط مشروع الدخول فى أعمال جديدة. كما كانت تعمل فى شركة منيسوتا 
للتعدين والتصنيع على الأقل TE‏ مجموعة مقدامة فى أن asly‏ انبثق من نشاط ست منها قيام ستة فروع جديدة للشركة. كذلك 
اتبعت شركة دو بوئت أسلوب المخاطرة حيث نجد ما بين ثلاثين وخمسين فريقا للتطو ير يعمل فى وقت واحد. فيما قامت شركة 
جنرال ميلز بتضمين فلسفة العمل باسلوب المخاطرة فى تركيبتها الرسمية مثل «إدارة المجالات الجديدة» التى منحت صلاحية البحث 
عن فرص جديدة لأعمال الشركة ودراستها وتطو يرها. 

تتميز مجموعات المخاطرة بانها تطبيق عملى مفيد للمبادىء السلوكية للجماعات. ومع ذلك فهى لا تخلو من مشكلات خطيرة, 
خاصة بعد فراغها من مهامها: 


واول هذه المشكلات مسالة تسريح أعضائهاء إذ يمكن أن يعود الأعضاء إلى مجموعاتهم الأصلية؛ أو يلتحقون بمجموعة أخرى حديثة 
التكو ين أو يبقون معا و يكونون نواة لقسم جديد يتولى مسؤولية المنتج الذى تم تطو يره. أو خط الانتاج الجديد. وتفضل كثير من 
المنظمات هذا البديل الأخير GY‏ خبرة مجموعة المخاطرة تساعد خط الانتاج الجديد أن يقف على قدميه. كما أنها تساعد على إجراء 
تنقلات المديرين والموظفين إلى مواقع نتميز بالمسؤولية والتحدى لقدراتهم . 

ثانياء تتراوح الائتقادات الموجهة للمجموعات المقدامة ما بين الدعاوى بأنها تعطل عددا كبيرا من الطاقات البشرية القيمة إلى 
الاتهامات بأنها تخلق جوا «للجدل caudal‏ أو بمعنى أخر إن كثيرا من الافكار التى تتوصل إليها هذه المجموعات ليست قابلة 
للتطبيق تجاريا. 

كذلك فان مشكلة التفرعات التنظيمية (قيام منظمات جديدة من شركات قائمة أصلا (Organizational Spin offs‏ , من أخطر 
الانتقادات التى وجهت لأسلوب جماعات المخاطرة. قبدلا من تطو ير فكرة المنتج الجديد أو الخدمة الجديدة التى تتوصل إليها 
اللجموعة من الشركة الأم. يقوم أعضاء المجموعة فى أغلب Glo Yl‏ بتكو ين شركة منفصلة. وقد كانت هذه إحدى المشكلات التى 
cule‏ منهاالشركات العاملة فى مجال التقنية مثل فيولت باكارد (Hewlett Packard)‏ وتكساس للمعدات التی شهدت تكو ين أكثر 
من ست شركات جديدة قامت على اساس أفكار جديدة لعاملين كانوا يعملون فى تكساس للمعدات ف السابق ."" بالرنمم من أن هناك 
اعتبارات قانونية يمكن أن توقف هذه الظاهرة غير الصحية إلا أن الدافع التجارى ‏ الاعتقاد بأنك تؤدى عملا ما بنفسك بصورة 
افضل من مؤسستك أو اعمالك الخاصة ‏ فو الدافع الأقوى عند كثير من المديرين. ومع ذلك فسيستمر استخدام مجموعات 
المخاطرة, كاحد الأساليب لادارة الجماعات» وذلك لضرورة تكامل موارد المنظمة لمواجهة تحديات البيئة المحيطة بها. 


لجان إدارة الحاسب الألى : 

على الرغم عن المعرفة والخبرة الفنية العالية التى يتمتع بها المتخصصون فى مجال الحاسب LY)‏ الذين يديرون نظم معالجة 
المعلومات فى كثير من الشركات . إلا أنه تنقصهم المعرفة فى مجال الأعمال التى تمكنهم من تحديد كيفية استخدام هذه النظم فى 
اتجاه تطو ير عمليات وإنتاج هذه الشركات ."" لذلك اتجهت أكثر من - ٠١‏ شركة فى الآونة الأخيرة إلى سد هذه الفجوة باستخدام فرق 
لادارة الحاسي الآلى بدلا من الفندين. تتكون هذه الفرق Bale‏ من مديرين وتنفيذبين من الادارات والمجالات التنفيذية المختلفة فى 
المنظمة. و بيدو ان هؤلاء يستطيعون التحدث. من الا رياح والخسائر مظما يتحدثون عن تقنيات الحاسب ST)‏ 

إن الهدف الأساسى من تكو ين هذه امجموعات هو محاولة الاستفادة من استخدام الحاسب GY)‏ فى كل شىء .تعلق بالمنظمة 
من التخطيط الاستراتيجى» إلى مراقبة الانتاج والمخزون. فبدلا من أن يترك المجال لتقئية الحاسب YS)‏ تحديد الكيفية التى تعمل بها 
الشركة. تبقس مسئولية التأكد من أن احتياجات الشركة هى التى تحدد الكيفية التى يستخدم بها الحاسب الآلى لفرق إدارة 


~YOor_ 


الحاسب الألى. وحيث يتوقع أن يبلغ الاستثمار فى مجال الحاسبات الألية ونظم المعلومات )٠١ ,٠ ٠ ٠(‏ عشرين ألف دولار لكل موظف 
فى عام ١540‏ (أربعة أضعاف ماكان عليه عام .)۱۹۸٠١‏ فان المسئولية الملخصصة لمجموعات الحاسب GUE‏ كبيرة. 

ولتحديد كىفية ملاءمة الحاسبات الألية لاحتياجات الشركة تتولى هذه المجموعات مراقية شراء معدات الحاسب JY)‏ ونظمه 
وإجراءاته لتحديد ما هو ضرورى بالفعل. ومع تطور تقنية الحاسبات الآلية بالصورة التى يصعب على الادارة استيعابها فى بعض 
الأحيان, تعتير سياسة ضبط النفس هامة وأساسية بالنسبة للمديرين الذين يخشون أن تنتهى شركاتهم إلى اقتناء وحدات متطورة 
دون أن يستخدمها أحد. ففى البنك الصناعى وشركة الائتمان بفلادلفياء تساعد مجموعة من التنفينيين الكبار على كبح جماح 
الذين يطالبون بالكثير فى وقت قصيرءوذلك من خلال مراجهة طلبات مديرى الاقسام باضافات جديدة على نظام الحاسب الألى بالبنك. 

بخلاف تفادى تبديد المال فى شراء معدات جديدةء تسفى المجموعات المسئولة عن إدارة الحاسب JY!‏ عادة إلى زبادة كفاءة 
المعدات المتوافرة مما بتطلب منها أحيانا اتباع أسلوب التحكيم بين طلبات رؤساء الأقسام المتنافسين على استخدام الحاسب SIU‏ 
ففى شركة انلاند للحديد تقوم المجموعة المسئولة عن مراجعة النظم التى تتكون من مديرين فى مستوى نائب الرئيس أو hel‏ 
بتحديد أسبقيات «استخدام الحاسب الآلى» بين أقسام المبيعات والمالية والتصنيع فى الشركة. و بالمثل تقوم مجموعة التخطيط 
الادارى ببنك الضمان الوطنى الباسيفيكى (Security Pacific National Bank)‏ بلوس انجلوس بمراجعة خطط نظم المعلومات والموارد, 
كل تسعين Logs‏ واخيرا هناك ممثلون لكل أقسام شركة ماشو بتس للتامين على الحياة والتى تستفيد من خدمات الحاسب الآلىء فى 
لجنة تسيير تكون فيما بعد مسئولة عن استخدام الحاسب الآلى وتطو يرنظم جديدة وتطبيقها أيضا. 

وحتى فى الحالات التى تقوم فيها الشركات باستخدام خبير للحاسب الآلى قادر على اتخاذ قرارات تتعلق بالئظم و بالعمل 
التجارى؛ فان مجموعات العمل التى قامت بسد هذه الفجوة فى السابق نادرا ما تنفض. و يبدو أن مزايا التنسيق والتوجية والكفاية 
التى نتجت عن elal‏ مجموعات إدارة الحاسب الآلى ذات قيمة كبيرة تجعل من العسير على المديرين التخلى عنها. 


مجموعات السياسة العامة : 

تركز الاهتمام فى العرض السابق ‏ بشكل أساسى ‏ على أمور داخل المنظمة. ومن الممكن الاستفادة من مزايا مجموعات العمل 
المختلفة فى مسائل ذات توجهات خارجية فى جوهرها. وهذا ما نعنى به مجموعات السياسة العامة احد الأساليب الذى اتبعته اكثر 
من مائة شركة كبرى.!" ومن اول الشركات التى استخدمت هذا الاسلوب شركة جنرال موترزء حيث تقوم مجموعات السياسة العامة 
بمساعدة الادارة فى معالجة الضغوط الخارجية العديدة التى أصبحت تؤثر على الأعمال فى السنوات Bb Yl‏ وقد اصبح لهذه 
المجموعات تاثيرها الكبير على المنظمات , خاصة فيما يتعلق بتوجيهها حول المسائل المعقدة والمثيرة للجدل. 

تتباين خصائص مجموعات السياسة بشكل كبير من شركة إلى اخرى, اعتمادا على طبيعة التشاط الذى تمارسه الشركة. 
والبيئة التى تعمل فيهاء والمشكلات الاجتماعيه التى تقابلها. فلا توجد مثلا مجموعة من القضايا المشتركه التى تقوم مجموعات 
الساسة يمناقشتهاء أو معالجتها. فقد قامت مجموعة السياسة العامة بشركة جنرال اليكتريك, ذات siya‏ بحصر وتسجيل ما لا يقل 
عن ١٠٠١‏ موضوعا من الموضوعات ذات الاهتمام؛ تتراوح بين البيئة وسلامة المنتج. وفرص التوظيف المتساو ية والاقتصاد فى الطافة 
وسرية المعلومات إلى العلاقات بالمجتمع المحلى والنشاط السياسى والأعمال الخيرية والعلاقات مم المساهمين والعاملين. 

كما يختلف مزيج عضوية المجموعة من شركة لأخرى بما فى ذلك أعضاء مجلس الادارة والعاملون والاكاديميون. ففى شركة 
جنرال موترز وشركة الهاتف والتلكس الامريكية وجى سى بنى؛ تتألف المجموعة بكاملها من مديرين من خارج الشركة. By‏ حالات 
أخرى. مثل شركة مو «as‏ والتامين على المسافرين Travellers'Insurance)‏ (« وشركة بياتريس للاغذية. يشكل أفراد من خارج الشركة 
اغلبية الأعضاء. وفى المقابل: نجد أن مجموعة التسعة بشركة فيليس موريس تضم خمسة أعضاء من إدارة الشركة»حيث يكفل 
تمثيل الادارة قيام الأشخاص المسئولين عن تنفيذ القرارات بالمشاركة فى صنعها. 
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وتشمل اللجنة المسئولة عن شركة ميد أيضاء و يطلق عليها هذا الاسم. موظفين أعضاء مشاركين فى اللجنة. و يتم اختيار 
مسائل لا تطرح عادة للنقاش مثل الاتصالات الداخلية. ومعالجة الصراعات داخل الشركة . وسرية المعلومات. 


تتمثل الخاصية الثالثة للجان السياسة العامة فى الدور المزدوج الذى تلعيه. فهى مسئولة عن معرفة الاتجاهات العامة فى البلاد 
a)‏ أوساط الداعين إلى حماية البيثة ودعاة حماية المستهلك والمساهمين وخلافهم), ومعرفة الكيفية التى يحتمل أن يؤثروا بها على 
المنظمة. وعلى المجموعة ان تسعى فى نفس الوقت, إلى معرفة استجابة الشركة أو إمكانية استجابتها لهذه الضفوط والاتجاهات. 
وليس من المستفرب أن يصيح النقاش فى مثل هذه المسائل مثيرا كما حدث مثلا حول قرار الشركات بالاستمرار فى مزاولة اعمالها فى 
جنوب أفريقيا من عدمه. 


واخيراء تحتاج مجموعات السياسة العامة إلى المعلومات الضرورية لاعداد توصياتهاء وهى قادره على طليها من مصادر Base‏ 
من داخل المنظمة أو خارجهاء مما يساعدها فى مداولاتها. ونظرا للاهمية المرتبطة بعضو ية هذه المجموعات والمسائل المطروحة 
أمامهاء فان حجم المعلومات الذى يتوافر لها؛ فى بعض الاحيان يتجاوز القدر المطلوب إلى حد بعيد. 

لقد اكتسبت مجموعات السياسة العامة قدرا كبيرا من التاثير داخل المؤسسات؛ وتشير الدلائل إلى إمكانية اتساع مجال 
La tls‏ فى الستقبل. واستشهارا لأهمية هذه المجموعات فى صياغة سياسات ISN‏ فقد طلبت لجنة السندات والتيادل 
(Securities and Exchange Commission)‏ من كل شركة. فى عام a VAVA‏ أن يتضمن بيان تفو يضها قائمة JS‏ لجانها الادارية» مع 
وصف موجز لنشاطاتها. زيادة على ذلك فقد وضعت بعض SUS aN‏ مثل بنك أمريكا (Bank of America)‏ سياسة اجتماعية للادارة 
Lisl,‏ إدارة للسياسة الاجتماعية ؛ لتتولى نشر التقرير السنوى للشركة . 


سوج زلم i‏ 

١‏ لسلوك الجماعات فيمابينها نفس الأهمية التى لسلوك الأفراد داخل الجماعة بالنسبة للمديرين. و يتمثل الاهتمام 
الرئسى ف هذا المجال ‏ فى الطرق التى يمكن بها التنسيق بين هذه الجماعات لتحقيق الأداء الفعال. 

: اساسية تغلب على كل نشاطات الجماعات‎ patted هناك ثلاث‎ ٣ 
الاعتماد المتبادل: الذى يمكن أن يكون مشتركا أو متسلسلا أو تبادليا » و يتعلق بدرجة الاعتماد بين الجماعات. و يعكس‎ 
يتعلق بمدى الوضوح فى المهام» ودرجة التعقيد في‎ gs غموض المهام: درجة عدم قابلية التنيؤ بنتائج العمل بالنسبة للعاملين‎ 
بيئة العمل. اما توجه الوقت والهدف : فيشير إلى الاختلافات ف المدى الزمنى (قصير الامد فى مقابل طو يل الأمد) واختلاف‎ 
توجهات الأهداف (علميةء ترتبط بالسوق فنية اقتصادية) بين الجماعات.‎ 

LY‏ تؤدى الخصائص الثلاث للجماعات إلى نشوء ثلاثئة عوامل محددة لأدائها: متطليات التفاعل» ومتطلبات تدفق المعلومات, 
ومتطلبات التكامل. و بصبح من الصعو بة بمكان إدارة سلوك الجماعات مع تزايد هذه المتطلبات الثلاثة. 

٤‏ يتوافرللمديرين عدد من استراتيجيات إدارة الجماعات تتمثل اكثر ثلاث استراتيجيات أساسية منها فى : الانظمة. وتدرج 
السلطة. والتخطيط .ونتضمن هذه الاستراتيجيات ples‏ مقررة للتنسيق والاحتكام إلى المستوى الادارى الأعلى والخطط 
التى يتم إعدادها مسبقا. وتقل فعالية هذه الاستراتيجيات كلما زادت درجة التعقيد ف التفاعل بين الجماعات. 

۵ انتشر استخدام أدوار الا تصال فى المنظمات خلال السنوات الأخيرة فى صيفة وظيفة «مساعد» كاساس لتدريب المديرين 
الجدد بوجه خاص . 

1 يمثل استخدام قوى وفرق العمل مستوى عاليا من استراتيجيات إدارة الجماعات.و يتضمن ذلك تكو بن جماعات مؤقتة من 
العاملين ف الادارات المختلفه تتمثل مهمتهم ق التنسيق بين نشاطات الادارات الختلفة. وإذا ما تم تحديد مسئوليات 
وسلطات هذه الجماعات بوضوح؛ فمن الممكن أن تساعد فى تحقيق أهداف المنظمة. 
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_Y‏ حينما تتضاعف حاجات التنسيق, تلجا كثير من المنظمات إلى استخدام إدارات التكامل التى تظهر عادة فى شكل إدارات 
للمنتج أو المشروع أومديرين للصنف. وتمثل هذه الاستراتيجية فى إدارة الجماعات أكثر المحاولات رسوخا فى تنسق 
النشاطات التنظيمية. 

LA‏ هناك أمثلة أخرى لسلوك الجماعات يمكن أن تتوافر فى المنظمات . فقد تم تكو ين الجماعات المقدامة فى بعض المنظمات 
بغرض تركيز قدر أكبر من الافتمام لتطو ير منتجات جديدة أو خطوط إنتاج جديدة. وتخدم مجموعات إدارة الحاسب JY‏ 
عدد! كبيرا من المنظمات كوسيلة رئيسية لتنسبق تامين الحاسب الآلى واستخداماته وعملياته. وأخيرأ: تم تكو ين مجموعات 
للسياسة العامة من أعضاء متنوعين (أى أعضاء مجالس الادارات ومديرين تنفيذيين وموظفين وأكاديمبين)» لدراسة 
الكيفية التى تستجيب بها المنظمة للقضايا الاجتماعية المحيطة. 

أسئلة للمراجعة: 

١‏ الاذا أصبحت الحاجة إلى إدارة سلوك الجماعات أمرأ مهما؟ 

٣‏ _ الاذا يسبي الاعتماد التبادلى مشكلات حول تنسيق سلوك الجماعات أكثر مما سببه الاعتماد المشترك أو المتسلسل؟ 

T‏ هل يمكنك الاستشهاد بموقف يؤدى فيه الاختلاف ق توجهات الوقت والهدف إلى حدوث مشكله بين الجماعات المتفاعله ؟ 

٤‏ - هل بلزم أن يتوقع المديرون درجة من الفموض فى وظائفهم ولاذا؟ 

Lo‏ ماهيى الظروف التى تحد من فهالية الأنظمة كأسلوب للتنسيق بين الجماعات أو لادارتها؟ وما هى الظروف التى تحد من فعالية تدرج 
السلطة؟ 

2021 ماهي الجوانب الايجابية والسلبية المرتبطة بشغل وظيفة الا تصال My‏ بط بالمنظمة؟ 

y‏ ماهى الظروف التى بكون استخدام قوى العمل فيها أكثر ملاءمة من أدوار الا تصال فى إدارة الجماعات؟ 

A‏ كيف يمكن للادارة العليا منح إدارات التكامل سلطة التاثير على نشاطات التنسيق؟ 

-20 هادواعى تكو ين مجموعات المخاطرة فى المنظمات؟ ما هى الجوانب الايجابية والسلبية لهذا الاسلوب؟ 

٠‏ ماهوالفرض الذى تخدمه مجموعات السياسة العامة فى المنظمات؟ 
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حالة دراسية عن سلوك الجماعات 
شركة حجدمس الهئدسية (The James Engineering Company)‏ 


شركة جيمس الهندسية. شركة متوسطة الحجم. تعمل فى مجال التصميم والانشاءات الهندسية. تتمركز فى مدينة أنديانا بولس بولاية 
اندياناء وتختص الشركة . sil‏ أسسها صاحبها توم جيمس ف عام ATT‏ بتصميح وإنشاء المناعات والعمليات الصغيرة. لقد ظلت مييعات 
الشركة تتزايد بنسبة ثابتة منذ إنشائها. بلغت حوالى 218 فى السنة وسجلت عام ١۹۸م‏ مبيعات قدرها ثمانية ملابين, ور بحا صافيا بعد 
خصم 140,٠٠١ il all‏ دولار. 

تركزت معظم مشروعات الشركة فى منطقة خمس ولايات تشمل انديانا وكنتكى وأوهايو ومتشجان والينوى. ومن جهة ثانيةء هناك أعداد 
متزايدة من المشروعات نتعاقد عليها الشركة كل عام فى كل من ولاية جورجيا وتنسى واركنساس. 

فى التنظيم الاساسى للشركة. هناك أر بعة مديرين يرتبطون برئيس الشركة مستر جيمس : مدير التصميم الهندسى. ومدير التشبيد. ومدير 
العقود. ومدير الخدمات الادارية. اثبت هذا التنظيم نجاحه خلال السنوات الا ولى للشركة. عندما كان العمل يجرى فى مشروع واحد او 
مشروعين على الأكثر. فيما بلغ متوسط المشروعات الى تعمل فيها الشركة خلال السنتين الأخيرتين ما بين أربعة وستة مشروعات فى 
مراحل مختلفة من مراحل البناء فى أى وقت من الا وقات. مع التوسم فى اعمال الشركة. بدأ مستر جيمس يحس ان التنظيم الحالى للشركة 
غير مناسب لمواجمهة مشكلات التنسيق العديدة Sy i‏ خاصة فيما يتهلق بالمشكلات الى برزت مم المشروعات الحالية التى UYD‏ 
الشركة والخاصة بارتفاع تكاليف الشروعات وعدم القدرة على إنجازها فى الا وقات المحددة. 

وللتغلب على هذه المشكلات. قام مستر جيمس فى مطلع عام VAAT‏ م بانشاء وظيفة مدير مشروع, وترقية ثلاثة من أفضل مهندسى 
الشركة جيم توماس وشارلى هولت وكائى pats‏ إلى وظائف مديرى مشروعات . وقد منح مديرو المشروعات, الذين يرتبطون مباشرة بمستر 
جيمس, المسئولية الكاملة لتنسيق مشروع أو مشروعين فى مرحلة التصميم إلى مرحلة التنفيذ . وللقيام بهذا العمل يقتضى الأمرأن يعتمد 
مديروالمشروعات على الخبرة والموارد المتوافرة فى الادارات الا ربعة وعلى تعاونها. فيما يعمل تحت الاشراف المباشر لكل مدير مشروع. 
سكرتير ومحلل تخطيط وتكاليف. يوضح شكل )١١ A)‏ التنظيم الجديد. 

بعد مرور عام على الوضع الجديد لمدير المشروع. دار الحديث JF‏ بين مستر جيمس ومدير المشروع شارل هولت : 
جيمس i‏ لقد طلبتك اليوم دا شارلى لأعرف تقديمك الشخصى لمدى نجاح فكرة إدارة المشروع بالنسبة لك. وكما تعلم فقد انشات وظيفتك 

تلك على أمل ان يتم تنسيق الأعداد المتزايدة لمشروعاتنا على نحو أفضل. ولا بد لى ان اذكر. من جهة ثانيةء أننى لم الاحظ تقدما 
فى قدرتتا على مقابلة التكاليف المقررة والوقت المحدد لتلك المشروعات. 


هولت: ‏ اسمحل أن اقول : إننى مسرور بوظيفتى . لأنها مثيرة وأحب درجة الاستقلال الذى اتمتع به والتعامل مع مجالات العمل 
المختلفة فى الشركة ومع نوعيات مختلفة من الزبائن. Gal ad‏ من جهة اخرى ‏ أحس بالاحباط والعجز فى محاولة إنجاز 
المشروعات. 

جیمس: هاذا تقصد؟ ياشارلى. 

هولت ٠:‏ حسنا إن الاسر لا يعدو وظيفة JS‏ «المسئوليات» لكنها بدون سلطات. لقد كان من المفترض أن Jai‏ بين مشروعاتنا الختلفة 


من البداية إلى النهاية لكننا لا نملك القدرة أو السلطة على الموارد التى تمكننا من إنجاز العمل . 

جيمس: لاافهم ماتقول . إنك ترتبط بى مباشرة,اليست هذه سلطة كافية؟ 

هولت i‏ ليس بالتحديد مستر جيمس, يمكننى ان أعرض عليك المشكلات الكبيرة ولكن على أن أعتمد على إدارتى التصميم والتشبيد 
للمساعدة فى الأعمال اليومية. إلا أن الحصول على تعاونيم مرير كخلع الضرس . على أن «استجدى والتمس وأترقب» ليسير 
العمل فى المشروع. وهذا هو السبب وراء ترك جيم توماس للعمل قبل شهرين حيث إنه أصيب بالاحباط نتيجة لعدم تعاون 
الادارات الأخرى معه. 

جيمس : عندماانشات التتظيم الجديد كنت اعتقد أنه أصيح واضحا للجميع أن مديرى المشروعات هم الاشخاص الرئيسيون فى منظمتنا. 
وكان أملى أن تتعاون كل الشركة معكم. 


-yof 


هناك قدرمن التعاون لكته محدود. إن المشكلة تكمن فى أن مديرى الادارات قد تعودوا على أساليب وإجراءات روتينية معينة 
فى أداء عملهيم. وحينما ننقدم بطلبات لا تتفق مع ما اعتادوا عليه مثل طلب مهندسى التصميم باعداد كبر مما سبق لمشروغ 
من المشروعات فان ما تحصل عليه هو «المراوغة» أو تعليقات مثل «إننا لا نعمل بمثل هذا الاسلوب فى هذه الادارة4و يسبب 
ذلك الاحباط 
سأتدير الأمر لا ری ماذا يمكن عمله. 

فى نهاية الأسبوع نفسه دعا مستر جيمس مسترفرائك ميلر مدير إدارة التصميم الهندسى إلى اجتماع فى مكتبه. اليك مقتطفات من الحديث 

الذى دار بينهما: 
: فرانك اود أن أتحدث معك حول نقطة أخرى نتهلق بمشكلات التنسيق الخاصة بمديرى المشروعات. 

لقد كنت اتساءل متى ستسأل عن تلك الجموعة. لقد كانوا مهندسين جيدين ولكنهم كمديرى مشروعات يسببون متاعب PST‏ 
مما تستحق الامور. 
فسمر ما تقوله يا فرانك. 
حسنا إذا كنت تريدنى أن اخوض مباشرة فى المسائل الجوهريةء فان اهتمام مديرى المشروعات ينصب على انتزاع السلطة PS)‏ 
من أداء العمل. إنهم دائما ما يتجاوزون حدود سلطاتهم كمديرين. 
أعطنى مثالا UA‏ 
إنهم ياتون إلى مكتبى دائما مطالبين بالمزيد من العاملين فى هذه الادارة والتحول السريع من هذه الوظيفة. وإعطاء امتبار 
خاص لعملاء معينين. وزيادة حجم الموارد التى ياخذها المشروع فى الشركة. فاذا ما استجبت لكل طلباتهم فستكون لهم كل 
سلطات اتخاذ القرار. وسيرتبط بهم كل العاملين, و بذلك أصبح أنا ومديرو الادارات الآخرون ate‏ عمل. من المفترض أن 
تنحمر مسئولياتهم فى تنسيق المشروعات . وليس فى إعطاء الا وامرالتى تهدم إجراءاتنا الراسخة والفعالة. 





أسئلة إرشادية: 

١‏ حدد لفرع الاعتماد المتبادل ومستوى الفموض ف المهام والاختلافات فى توجهات الوقت والهدف بين مديرى المشروعات والمديرين التنفيذيين 
الآخرين فى هذه الحالة . هل هناك من هو اهم من الآخربحكم موقعد من مصدرالمشكلة ؟ 

. قوم تنظيم إدارة المشروع كأسلوب للتنسيق بين الجماعات فى هذه الحالة‎ ٣ 

T‏ ماذابلزم مستر جيمس عمله لحل هذه المشكلة؟ 


Jed‏ مددر pas‏ ل نر 
الخصهيم الهتدسى الإنشاءات العقود الخدمات الادارية 
مدير مشروع مدير مشسروع مدير مشروع 
ج. ك. Weg‏ ش. هولت ك. وليمر 
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القوة والصراع فى السلوك التنظيمى 





ا عن E E E yatta Jays‏ وه سكن ا 
نتيجة معروفة سلفاء بينما تكون نتيجتها. إلى حد iS‏ غير معروفة و يصعب التنبؤ بها فى أحيان اخرى . 


de . 


فمثلا. ترك ysl‏ ين {Edwin Land) DY‏ مؤسس ورئيس مؤسسة بولارو يد ( {Polaroid Corp‏ وظيفته فى المؤسسة يعد ريع فرن من 
الزمان. وعلى الرغم من أنه كان فى منتصف السبعينيات من عمره ‏ وهو أكبر المساهمين فى الشركة (يملك ٠١,١‏ من أسهمها) ‏ 
فقد أوضح لفريق الاداريين الذى ele‏ بعده أنه لن يسمح بالتحول عن العمل فى مجال التصو ير الفوتغراقى للهواة ٠‏ وقد أوضح هذا 
الموقف حين فال: 


«ساأستخدم كل ما لدى من تأثير وقوة وسيطرة للتحقق من عدم حدوث أى شىء أخر مهما كان. ومن أنهم لن يهملوا هذا المجال 
مهما كان القدر الذى يتمتعون به من حرية التصرف» وأنهح يشجهعون و يرعون ذلك النشاط (أى التصو ير الفوتفرافى للهواة...).إن 
أهم شىء فى السلطة هو أن حاكد من أنه لا بلزم استحدامهاء ور Las‏ أقول ذلك حتى لا أضطر لاستخدامها».' 


إن لممارسة لاند للقوة ‏ أو التهديد باستخدامها ‏ معنى واضحأءو بالمقابل كان الصراع؛ وليس التعاون»ء هو أساس التفاعل بين 
العمال والادارة,. خاصة في مجال صناعات السيارات والحديد. ومع وجود النزاع والجو الاستبدادى السائد في كثير من هذه المؤسسات 
الصناعية. فان هناك جهودا كبيرة تبذل فى مواجهة وحل هذا الصراع حتى تتمكن (هذه المؤسسات) من العمل بانتاجية أكبر. كما 
دفعت الا زمة الاقتصادية الناتجة عن الوضع الاقتصادى المتقلب. ووجود منافسة قو ية من الصناعات الأجنبية وغيرهاء إلى تكو ين 
مجموعات من الادارة والعمال؛ فى كل المستو يات لمعالجة المشكلات قبل تفاقمها و بعبارة cog dl‏ محاولة تقليص الصراع بمزيد من 
التعاون.' 


القوه فى المنظمات ؛ 

هناك العديد من تعريفات القوة وردت فى الأدب المكتوب فى مجال العلوم السلوكية. وقد اورد باخاراش ولولر 
(Bacharach and Lawter)‏ منها على سبيل JEM‏ : 

تعرف القوة Gab‏ إجبار يفضى إلى نمط سلوكى لم يكن ليحدث فى عدم وجود ذلك الاجبار. 

القوة هى : قد رة الشخص أو مجموعة من الأشخاص على التأثير على سلوك الآخرين. 

القوة هى إجبار أو قهر كامن... وهى (ف حد ذاتها) القدرة المتوافرة مسبقا. والتى تجهل استخدام القهر ممكنا.' 


اما نحن فنقدم التعريف التالى : 
Sta‏ تزف Bg‏ رق UNS‏ 
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هناك عدد من النقاط التى يمكن ملاحظتها فيما يتحلق بهذا التعريف: 
اولا ‏ تتحدد القوة بالموقف أو aig!‏ أى أن قوة أحد المديرين فى موقع ما (مثل الادارة أ) لا تعنى بالضرورة أن لهذا المدير أيضا قود 
فى موقع أخر (الادارة ب مثلا). وعادة ما يشار إلى هذا الجانب الموقفى بالسلطة . 
ثانيا ‏ القوة هى قدرة (Capacity)‏ وحينما تستخدم هذه القدرة بالفعل. فاننا نشير بذلك إلى التأثير (عممءن0م1) . 
اخيرا يمكن ان تكون القوة لفرد على فردء أو فرد على مجموعةء أو مجموعة على أخرى. و بذلك يمكن تطبيق القول على palis‏ 
السلوك داخل الجماعات و بينها (الفصلان A‏ 4( والقيادة (الفصل الحادى عشر) . 


أيعارالقوة: 

لابد أيضا من تناول الجوانب المختلفة للقوة قبل الوصول إلى رؤية أوضح لهذا الموضوع الهام. 

هناك ثلا ثة ابعاد شاملة للقوة يرد ذكرها بصورة متكررة وهى ؛ )١(‏ النطاق (Y)‏ المجال (T)‏ الثقل (الوزن).' 

يرتبط نطاق القوة بعدد الأفراد أو المجموعات الأخرى التى يؤثر فيها شخص أو مجموعة معينة . فعلى سديل SUM‏ يوجد لقسم 
التصنيع فى شركة جنرال موتر زنفوذ كبير.إذ يشمل نطاقه أغلب أقسام الشركة الرئيسية (شيفرليه و بونتياك واولدز موبيل وبويك 
وكاديلاك وجى al‏ سى وغيرها). أما بالنسبة للمدير فيمكن أن يشمل نطاق سلظته المروؤسين والوحدات الأخرى التى تعتمد على 
Zola nS!‏ أو المنتجات التى تفدهها إدارته. 

يشير مجال القوة إلى مجموع النشاطات التى يؤثر فيها الفرد أو المجموعة . و باستخدام شركة جنرال موترز مثالا مرة اخرى, يمكن 
أن يؤثر قسم التصنيع بالشركة على عملية التجميع بكاملهاءإذ أنه الجهة التى توفر هياكل أجسام السيارات والقطع المعدئية 
الاخرى. وبالمثل. يمكن أن يشمل نطاق سلطة المدير على المروؤسين توزيع الأعمال أو الوظائف» وحضور الدورات التدريبية» وتقبيح 

أخبرا يتعلق وزن أو ثقل القوة بدرجة تأثير سلوك الفرد أو الجماعة على الآخرين. فمن الممكن أن يتسبب قسم التصنيع بشركة 
جنرال موترز فى توقف العمل بتلك الاقسام . كما يمكن للمديرترقية المرؤوسين او أن يكون له التأثير فى فصلهم من الخدمة. 


نموزج الفوة: 

يعرض شكل )١  ١٠١(‏ نموذجا أساسيا للقوة فى المنظمات . و يلاحظ من هذا النموذج أن هناك أر das‏ مصادر للقوه تشمل : الفاعل 
(اللدير مثلا). والهدفء, والموقف. والاستراتيجيات المشتركة. كما تظهر تاثبرات القوة كعناصر لعملية التأثير وتحضمن : المسايرة . 
والمطايقه. والتينى , 


وسنتناول فى الاجزاء gill‏ تلى: عناصر هذا النموذج بالتفصيل . 


ينبغى أن نشير بداية إلى ان هذا النموذج قابل للتطبيق على مستو يات التحليل الثلاثة: الفرد والجماعة الواحدة والجماعات. اى 
أن هناك تشابها كبيرا بين مستو بات التحليل هذه من حبث مصادر agili‏ والعمليات وغيرها. 


مصادر الفوه : 

تشير التجارب والا بحاث إلى أن هناك مصادر عديدة للقوة فى المنظمات وتتميز بعض هذه المصادر بطبيعتها الفردية بوضوح (اى 
خصائص الهدف).ءو يرتبط بعض منها بالموقف cl)‏ التحكم في درجة الغموض)؛ فيما يتضمن بعضها تشكيلة من العوامل الفردية 
والموقفية ool)‏ الفاعل)» ولا يزال البعض الأخرمنها يتعلق بالقوة المكتسبة من خلال التفاعلات والمفاوضات (اى الاستراتيجيات 
المشتركة). 


° 


سكل ١ ٠١‏ مصادر القوة وعمنياتها 


السلطة 

النطاق 

المجال 
الوزن (الثقل) 





متو اكثرالشروحات الشائقعه الاستخدام لأساسيات القوه تلك التى قدمها فرئش ورافن* (French and Raven)‏ حيث حددا ستة 
انواع للسلطة يمكن أن يملكها اى مدير وهى : 


القوة الشرعية : 
وهى التى يستمدها الفرد من موقعه فى بنية المنظمةء أو التدرج الهرمى للسلطة في المنظمة. وعادة ما تصادق المنظمة على هذا 


وتستند على القدرة على التحكم فى مكافاة الآخرين واستخدام هذه المكافات (مثل الترقية والزيادة فى الراتب) بغرض تحقيق 
لاال اترات اوطلبات اكدير. 


الفوةالقسرية: 

وتستمد من القدرة على توقيع العقاب على الآخرين (مثل التو بيخ وتخفيض الدرجة وإنهاء الخدمة) لعدم الامتثال لتوجيهات 
وطلبات الرئيس. 
القودة الدتخصصية : 

وتستند على القدرة الخاصة أو المهارة الفنية العالية أو المعرفة التى يلم بها الفرد. فقد يكون للمشرف الا ول على الائتاج الجديد : 
مثلا. بعض التساؤلات حول أداء إحدى المعدات » فبدلا من طرح هذه التساؤلات على مراقب الانتاج: يتصل المشرف بالشخص الذى 
كان دتولى وظيفة المشرف ف السابق لمساعدته فى الأمر»وذلك بحكم معرفته بالمعدة أو خيرته السابقة Ago‏ 


STANE 


القوة المرجعية : 

وتقوم على أساس ائجذاب شخص لاخر أو إعجاب شخص بأخر. فقد يكون المدير محبو با لتمتعه بصفات أو سمات معينة تلهم أو 
تجذب الا تباع نحوه (سحرأو موهبة ذاتية). و يمكن أن تستند القوة المرجعية أيضا على الارتباط أو التبعية التنظيمية لشخص آخر 
قوى. Wiad‏ يطلق مسمى «مساعد» على الأشخاص الذين يعملون مع أخرين يحملون مسميات «مدير wale‏ أو «نائب رئيس». 
وبالرغم من احتمال عدم وجود قوة شرعية أوقوة الثواب أو القوة القسرية لمساعد نائب الرئيس. فقد يعتقد الأخرون أن هذا 
الشخص يتصرف بموافقة نائب الرئيس مما بنتج عنه حيازته للقوة او التأثير على الآخرين. 


فوة المعلومات : 

وتتضمن الامكانية أو الفرصة المتاحة للأشخاص للحصول على معلومات حول أمور. أو تشاطات معينة داخل المنظمة» أو تتصل 
بعلاقة الملنظمة مع البيئة. وقد ترتبط هذ المعلومات أو لا ترتبط بوظيفة الفرد أو موقعه من التنظيم. فمثلاء يستطيع افراد فى 
مستو بات التنظيم الأدنى . مثل السكرتيرات . تجميع معلومات واستخدامها بصورة توفر لهم قوة أكثر مما تتطلب وظائفهم . 

يمكن من خلال تحليل هذه الأاسس السبعة للقوة تحديد فرق أخر بينها ‏ وهو أن القوة تقوم على أساس الموارد. فالقوة الشرعية 
والقسرية وقوة الجزاء والمعلومات تتحدد على أساس وسائل التاثير المتاحة للشخص الذى يستخدم القوة. أما بالنسبة للأنواع 
الأخرى, التخصصية والمرجعية, فانها لا تتحدد على أساس الموارد: بل بالخصائص الفردية لصاحب التأثير ودواقع الشخص 
المستهدف أوالمراد إحداث التأثير عليه. 









السلوك فى المنظمات : 






هارولد قنين مدير الشركة الدولية للهاتف والتلغراف 
(HAROLD GENEEN OF ITT)‏ 

لم يظهر فى التاريخ الحديث لجال الأعمال فى أمريكا للدير الذى ترك بصماته فى منظمة من المنظمات . مما فعل هار ولد قنين فى الشركة 
الدرلية للهاتف والتلغراف ‏ فقد بنى الشركة بجهدة الفردى تقريبا لتصبح واحدة من أكبر الصناعات المتنوعة فى العالم. وتضم أقساما Soa‏ 
Rayonier pigs)‏ (صناعة أخشاب كبرى وفنادق شيراتون). وشركة ايسون للزيت والمخابز. كماذاعت شهرته كادارى قوى فى داخل المنظمة 
وخارجها فى نفس الوقت. ٠‏ 

لقد أصمح تأثير مستر قنين ‏ وأحيانا خشونة معاملته على مرؤوسيه من المديرين من الاساطير . ومن العبارات التى تنسب إليه دائما 
«إن الشىء المهم هو الزيادة الستمرة فى عائدات كل سهم» لهد كان هدفه تحقيق bul)‏ سنو ية بمعدل 2٠١‏ وقد حقق ذلك فى أغلب السئوات. 
كما كان يؤمن بالسعي المتصل لتحقيق أهداف معينة قصيرة المدى. خاصة فيما يتعلق بالا رباح والتكاليف . فحيثما يقول «إذا نجحت فى 
تحفيق الأهداف ربع السنوية. فسننجح فى تحقيق الأهداف السنو ية الملدى». فان ما يعنيه واضح وجلى . فالزيادة فى الراتب او العلاوات 
تمنح على أساس مقدرة الدير على تحقيق الأهداف المقررة للسئة المحددة. 

كان قنين يعمل لساعات طو يلة. و يلم بكل التفاصيل الخاصة بأعمال الشركة . إنه يلم بالكثير مما يدور فى الشركة بحيث لا تفوت عليه 
إلا احداث قليلة. وقد اكتسب قنين هذه المعرفة من الاجتماع العام للشركة. الذى يطلق عليه اسم الاجتماع الحام للادارة» الذى يعقد 
شهرياء ولدة ثلاثة ايام لأكثر من مائة من المديرين بالشركة . فى قاعة واحدة. لقد كانت تروى قصص اسطورية عن قوة احتمال تنين 
ومعلرماته الحيه فى هذه الاجتماعات . كما يروى عن تعليقاته الانتفارية للمديرين الذين بحضرون الاجتماع دون الاعداد المسيق له. 

نشأجانب من قوة قنين على مرؤوسيه من المديرين. من وجود عدد كبير من الاستشارين والتخصصيين فى الشركة . af‏ يعمل المديرون 
التنفيذيون وهم لا يعرفون تماما ما إذا كانوا مراقبين باستمرار. و يتم تحليل ادائهم من قبل الفرق العاملة بالمركز الرئيسى . وعلى ضوء هذا 
التحليل يتقدم مستقبلهم الوظيفى. أو يتوقف عند حد ععين . وذلك برفع الشكلات التى يتم اكتشافها لقنين مباشرة. 

تقاعد قنين عن العمل وقد تجاوز عمره السبعين عاما ولكنه بقى مديرا للشركة العاللية للهاتف والتلغراف . كما بقى تاثيره وفلسفته 
بالرغم من أنه قد ترك إدارة الشركة. 






















Geoffrey Colvin, "The De-Geneening of ITT & T”, Fortune, January 11.1982. pp. 34-39. ماخوز من:‎ 
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خصائص الهدف : 

من الممكن تعزيز سلطة الرئيس بخصائص معينة للهدف. ومن بين أهم تلك الخصائص: الشخصية, والجنس. والثقافة. 

لقد تبين ان خصائص الشخصية ترتيط بقابلية الفرد التاثير. فعلى سبيل المثال» يتاثر الافراد الذين تقل قدرتهم على احتمال 
الغموض. أو ذوو حاجة الانتماء للآخرين من ذوى القوة." أما الأشخاص الذين يظهرون درجة منخفضة من الثقة بالنفس. فيسهل 
التاثير عليهم؛ ولكن الحال كذلك أيضا بالنسبة للذين يتميزون بدرجة عالية من الثقة بالنفس. فاذا أحس الأفراد الذين يتميزون 
بدرجة عالية من الثقة Guill‏ الحالة الاخيرة - بان التأثير عليهم من قبل رئيس قوى سيؤدى إلى تحقيق dhal‏ شخصية معينة. 
فانهم يسلمون انفسهم لهذا التاثير. 


اوضحت الدراسات السابقة أن لكون الشخص المستهدف رجلا أو امرأة. علاقة بقابليته للتاثر بواسطة الرئيس» حيث أشارت تلك 
الدراسات إلى أن الذكور يتجهون نحو الاستقلالية فى تصرفاتهم أكثر من الاناث» إلا أن sae‏ الدراسات التى أوردت هذا الاختلاف قد 
تناقص بشكل كبير عندما تلاشت فكرة تنميط الأدوار على أساس الجنس .” 

أخيرا. من الممكن أن يكون للثقافة دخل كبير فى قوة التاثير. ومن أمثلة ذلك أن بعض الثقافات » مثل الثقافة الفرنسية, تركز على 
الفردية والاستقلال والتنوع. و بتوقع فى مثل هذه الثقافات أن تكون هناك مقاومة لمحاولات التاثير. ومن جهة أخرى. يتوقع أن يتاثر 
الافراد الذين يعيشون فى ثقافات تركز على التماسك والانسجام والاتساق (مثل الثقافة اليابانية) بالقائد القوى بشكل كبير. 


العوامل الموقفية : 
ثالث المصادر الرئيسية للقوة هى العوامل الموقفية التى تؤثر على وظيفة المدير. أو نشاطات الجماعات. ومن بين هذه العوامل: 
الغموض» والاحلال والتمركز.* 


الفمسوض: 

بمثل الغموضص حزءا من وظيفة كل مدير ولا يتعلق oi bas‏ العلومات حول الأحداث المستقيلية, بل وحول التصرفات 
والقرارات والأنماط السلوكية الفعالة ف المستقيل. وغالبا ما يصاحب الفموض استحداث سلعة استهلاكية ورد الفعل الحكومى نحو 
الاتجاه بدمج شركة فى أخرى. وتوقع تحسن فى مستوى أداء الموظفين نتيجة لتنفيذ برنامج جديد للحوافز. 


لا يشكل الفموض فى حد Male asli‏ محددا spall‏ بل تحددها القدرة على التغلب على النموض والتحكم فيه. تكمن مقومات 
البقاء لأى منظمة فى الفعالية التى تستطيع بها تحو يل المدخلات والموارد إلى سلع وخدمات . لذلك يمنح الافراد أو الجماعات التى 
تسيطر على الفموض وتتحكم فيه أكبر قدر من القوة. و بهذه الطريقة يستطيع هؤلاء تسهيل الأمور بالنسبة as FU‏ و يكافئون 
بالتقدير المرتبط بموقعهم فى هيكل القود. 


لناخذ الموقف الذى بواجهه مدير الانتاج والتسو بق في شركة صغيرة لصناعة الأسمدة ‏ فقد يرغب مدير الانتاج فى تدفق الانتاج 
لتخفيض التكلفة: إلا أن اختلاف طلبات العملاء من حيث الكمية والنوعية وورودها فى فترات مختلفة قد يريك انسياب الانتاج . 
ومن جهة اخرى: يطالب مدير التسو يق بضرورة الوفاء بالطلبات فى الوقت المناسب لمقابلة احتياجات العملاء؛ غير أن انسياب عملية 
الانتاج بصورة مستمرة قد يتعارض مع هذا الموقفءلان المنتجات المطلوبة بمواصفات معينة لا تتوافر إلا فى فترات متقطعة. 

وللسيطرة على هذا الخموض؛ يمكن أن ages‏ بمهمة التكامل بين الانتاج وطليات العملاء pal‏ جدولة الانتاج» الذى يقوم بجدولة 
الكميات المنتجة بحيث يتم التسليم للعملاء خلال فترة date)‏ معقولة. وبناء على ذلك. يقوم مدير جدولة الائتاج بمهمة التحكم ف 
درجة عدم التاكد المرتبطة بمهام كل من مدير الانتاج ومدير التسو يق. ولهذا يعطى الشخص الذى يقوم بهذه المهمة قدرا معينا من 


القوة على المديرين الأخرين. 
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الاحلال: 

يتعلق العامل الموقفى الثانى بمدى إمكانية أى مدير توفير الموارد والخدمات التى يطلبها الآخرون. فهناك علاقة عكسية بين 
الاحلال أو الاستعاضة:؛ والقوة. فكلماازداد اعتماد شخص أو جماعة على الموارد والخدمات التى يوفرها مدير ما (أى إمكانية 
محدودة للاحلال) زادت قوة المدير على الاشخاص أو الوحدات التى تتلقى هذه الموارد أو الخدمات t‏ 

لننظر فى موقف مدير الخدمات فى شركة كبرى للمكاتب التجارية . فحينما بريد هذا المدير تأمين الأثاث المكتبى fio‏ المكاتب 
OVS,‏ الطابهة ودوالس حفظ SLM‏ . يمكنه أن بتجه إلى عدد من موردى هذه المعدات. ونتيجة لوجود بدائل جديدة للإستعاضة» 
فليس لأحد من هؤلاء الموردين القوة على مدير الخدمات . 

من ناحية أخرى. نجد مدير الحسابات الذى يعمل فى نفس pall‏ يعتمد على مدير الخدمات ف توفير المعدات والخدمات التى 
يحتاجهاق عمله. فاذا احتاج إلى معدة لمعالجة البيانات أو كراس أو حتى مساحة إضافية للمكتب» فلا بد له من طلب ذلك عن 
طريق مدير الخدمات. لذلك فقد منح مدير الخدمات قوة واسعة على الآخرين بسبب الموارد التى يتحكم فيها بالرغم من أنه يشغل 
وظيفة بسيطة (قليلة الأهمية) بالنسبة للمنظمة ككل. و بعبارة أخرى ليس هناك بديل أخرلما يقدم من موارد وخدمات أو إمكانية 
محدودة able SU‏ عن الخدمات التى يقدمها. 


التمركز: 
يتعلق المصدر الثالث للسلطة بمدى الأهمية التكاملية» أو تمركز موقم المدير بالنسبة للنجاح والاداء الكلى للمنظمة . 
و يشتمل التمركز على عاملين : 
)1( مدى ارتباط الموارد التى يوفرها أحد المديرين بنشاطات الوحدات الأخرى . 
(Y)‏ أثر Lat}‏ وظيفة pall‏ «المركزى» أو الوحدة «المركزية» على المنظمة . وبعبارة أوضح كلما زادت المتطلبات من الموارد واثرها على 
celal‏ زادت قوة الدير على الوحدات الأخرى. 
فى احد المستشفيات. تقوم إدارة الحسابات بتوفير الموارد والتفاعل مع عدد من الادارات الاخرى فى المستسشفى. فاذا تم إلغاء إدارة 
الحسابات تعطل العمل. ولكن ليس للحد الذى يجهل استمرار المستشفى فى العمل مستحيلا. ومن جهة اخرى. لا توفر إدارة 
التمريض الموارد للوحدات الأخرى وتتفاعل معها فحسب؛ بل سينتج عن إلغائها مشكلات عو يصة فيما يتعلق بمستوى خدمة رعاية 
المرضى. إذن فلادارة الحسابات قدر متوسط من القوة على وحدات المستشفى الأخرى» غير أن قوة إدارة التمريض ستكون أكبر بكثير 
ous‏ أهمىتها القصوى لاداء الممستشفى . 
ولهذه المصادر الموقفية للقوة علاقة وثيقة بخصائص المجموعات الثلاث التى عرضنا لها فى الفصل السابق : أى أن الفموض 
يرتبط بقموض المهام. وترتيط إمكانية الاستماضة بالاعتماد المتبادل: فيما يرتبط التمركز بتوجهات الوقت والهدف. و يعرض شكل 
)5-٠١(‏ هذه العلاقة. 


الاستراتدجيات المشتركة كمصدر للقوة : 

حتى فى حالة قيام علاقات القوه عن طريق درجة الغموض والاستعاضة (عن البديل المتوفر) والمركزية» فلا تزال هناك 
استراتيجيات أخرى يمكن أن يستخدمها الأفراد أو الجماعات للحصول على السلطة. و يطلق على فذه الاستراتيجيات ‏ 
الاستراتيجيات المشتركة ‏ لأنها تتضمن الا GUS‏ بين طرفين أو أكثر. 

استراتيجيات SLUGS!‏ القوة هى عبارة عن الاتفاقات الواعية بين جماعتين أو AST‏ على تخفيف درجة عدم التأكد التى تسيبها 
نشاطات جماعة ممينة للجماعات الأخرى المتفاعلة معها. و يعنى ذلك أن الاكتساب الفعال للقوة لجماعة من فنس الاشهة مثلا, 
يعتمد على قدرتها فى الوصول إلى اتفاقية عمل مع جماعة الأطباء يتم بموجبها التحكم فى درجة الفموض التى تسببها إحدى 
الجماعتين للأخرى . 
وهناك ثلاث استراتيجيات مشتركة رئيسية لحيازة القوة وهى : )١(‏ التفاقد (Y)‏ الاستقطاب (T)‏ الاتدماج. 
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شكل ٠١‏ ۲ الهوامل المحددة لقوة الجماعات 





التعاقدر: 

lh,‏ هن ب اا Joos‏ اكنظم Spatial Mela yf‏ مويق بطم AGL!‏ ومن أ «ll‏ اقات اشا 
الجماعية بين الادارة والعمال» حيث يوجد قدر من الفموض عند JS‏ جماعة بالنسبة للأخرى. فالادارة من جهة تطالب بقوى عاملة 
مستقرة ومنتجة لتتمكن من تحقيق الأهداف الاقتصادية للشركة. Lad‏ يطالب العمال ‏ من جهة أخرى ‏ بفئات أجور مناسبة 
ومزايا إضافية وأمان وظيفى . ومن خلال الاتفاق عن طريق المساومة الجماعية الناجحة نتم إزالة الغموض الذى تشكله كل جماعة 
للأخرى لفترة تتراوح بوجه عام بين السنة والثلاث السنوات . وتكون النتيجة أن كلا من الادارة والعمال قد اكتسب قدرا من القوة 
عن طريق السيطرة على الفموض واستقرار العلاقة بينهما. 


الا ستقطاب (Co-opting)‏ : 

الاستقطاب ثانى الاستراتيجيات المشتركة لحبازة القوة؛ وهو عملية استيعاس عناصر أو جماعات حديدة فى قيادة المنظمة:» أوق 
الجهاز الذى يتولى وضع سياستها لتجنبها العوامل التى تهدد استقرارها و بقاء ها" ". حيث يؤدى استيعاب الجماعات المتفاملة إلى 
تخفيف درجة الغموض ف التاثيرات التى يمكن ان تكون لجماعة على الاخرى. فمن GSA‏ مثلاء أن تضم المؤسسات إلى مجالس 
إداراتهاممتلين من البنوك العروفه التى تتعامل lyre‏ للحصول ل الدعم المال, وذلك من Jo‏ إقامة علاقات nye vores‏ مم 
المؤسسات المالية المقرضة. كما يمكن أن تضم شركة زيت متوسطة الحجم»› متخصصة فى تكرير البترول وتوزيع المنتجات البترولية؛ 
شركه اخرى CEE r‏ 3 محال التنقيب عن البترول والنقل وذلك عن طريق الشراء أو الدمج. أماداخل المنظمة الواحده: فمں 
الممكن دمج wey‏ الشحن ف وحده التصنيع . 

بالرغم من أن عملية الاستقطاب الواردة فى كل من هذه الأمثلة تؤدى إلى تخفيض درجة الفموض الذى تفرضه جماعة على 
og‏ إلا أن ذلك يمثل ضر با من التعاون أكثر تقبيدا من عملية التعاقد. وذلك لاحتمال ظهور بعض GYI‏ السلبية . Wind‏ حينما 
تكون عملية الاستقطاب فعالة, فائها تضيف جماعة (خارجية) للجماعة المستقطبة مما قد ps‏ يعض المسائل المتعلقة بجوانب 
النشاط الأخرىئ للجماعة» وممارسة التاثير عليها. ولعله من السذاجة بمكان:» الاعتقاد بان تاثير وتفاعلات ممثلى المؤسسات المالية فى 
مجلس الادارة سيقف عند حد تأمين الدعم JU‏ أو المسائل المتعلقة بتخصيص الاعتمادات. بل إنهم» بحكم موقعهم فى مجلس 
الادارة. يملكون حق المشاركة فى القرارات المتعلقة بالتعاقب فى الادارة» وتطو ير منتج جديد: وسياسات توزيع الا رباح وخلافها. 


a O 


الاندماح: 

يطلق على عملية التوحيد بين وحدة تنظيمية وأخرى أو الأعمال المشتركة بينهماء بغرض التخفيف من الغموض, مصطلم الدمج 
اوالانتلاف. ويتم ائتلاف جماعتين أو AST‏ عندما يتعذر تحقيق التعاقد أو الاستقطاب أو يصبح تقليل درجة اعتماد جماعة على 
أخرى مستحيلا مما ينتج ade‏ قدر عال من الفموض ف التفاعل بين الجماعات . 

كثيرا ما يستخدم الائتلاف فى مجال السياسة» وخاصة مجال السياسة الدولية لاكتساب القوة. و يصدق ذلك على النظم السياسية 
التى تقوم على تعدد الاحزابء وف الحالات التى يفشل فيها الحزب السياسى الرئيسى فى الحصول على أغلبية مطلقة فى الانتخابات. ولكى يحقق 
هذا الحزب السيطرة» و يزيل حالة الشك فى تفاعلات SOLS‏ السياسية الاخرى. يدخل فى ائتلاف مع واحد من أحزاب الاقلية. و ينتج عن ذلك 
تكو ين يعمل كجماعة متحدة لتحقيق أهداف محددة. بيد أن هذا الانتلاف قد ينقصه الاستقرار خاصة مندما تبرز خلافات بين اعضائه . فاذا ما 
وصلت الخلافات حدا يصعب معه احتواؤها. فمن المحتمل أن بسحب حرب الاقلية تأبيده للائتلاف . مما يؤدى إلى حالة الفموض . وإلى احتمال 
الدعوة إلى إجراء انتخابات جديدة. 

اما فى المنظمات الأخرى؛ فيلعب التحالف السائد؛ أو بالتحديد جماعة الموظفين التنفيذيين» دورا بار زا فى عملية اتخاذ القرارات فى 
النظمة''. و بسبب التزايد فى حجم كثير من المنظمات وتعقيدها؛ فقد اتسع نطاق توزيع القوة فيهاء فيما أصبح عدد المنظمات التى تعمل 
بقعالية بدون توحيد القوة. قي صورة شخصية رئيسية ف المنظمة ونخبة من المساعدين له. محدود جدا. 

و يقول سالزنك ‘(Zaleznik)‏ 

«من الممكن أن يؤدى GLASSY!‏ فى إقامة تحالف داخل الجهاز التنفيذى لمنظمة من المنظمات إلى نتائج خطيرة مثل الشلل 
الذي بتمثل فى عدم القدرة على LSS!‏ ذ القرارات وتفييم الاداء والتنازع والتنافس الصريح داخل جماعة المديرين 
التذنفينيين» ٠‏ 

فبدون تحالف غالب يعمل على تركيز القوة الموزعة فى المنظمة والتحكم فيهاء سيسود الغموض الذى يؤدى إلى فقدان الاتجاه 
وغياب الأهداف وإلى نشوء الصراع والتدئى في مستوى الاداء . 

هناك أمثلة عديدة لانواغ التحالف الذى يسود فى كل أنواع المنظمات مثل الكنائس ومجالس الأ براشيات ف المنظمات العقائدية, 
واللحان التنفيزية فى المؤسسات. والوحدات الادارية فى المستشفيات, واللجان الادارية فى SLES‏ إدارة الأعمال. فاذا كان التحالف 
وأعضاؤه يعملون للنهوض بأهداف ومرامى وأغراض الماظمة فسيتم استبقاؤه. أما إذا كان موقف التحالف مغايرا لذلك, فسيتم حله 
وتكو بن تحالف أخر بدلا Ade‏ 

وكما هو متوقع ؛ فهناك ائواع مختلفة من التحالفات التى يمكن أن تسود فى المنظمات»غير ان هناك أر يما منها سائدة بشكل كبير 
“uh‏ 


: التحالف التنفنذى‎ ١ 


ويتضمن مشاركة مجموعة صغفيرة من المديرين التنفيذيين والاستشاريين لرئيس الاداريين التنفيذيين فى عملية اتخاذ القرار 
SIL y‏ مشاركتهم فى القوة.و يطلق على هذا النوع من التحالف Sole‏ اسم فريق الادارة العليا. 


: _التحالف التخصصى‎ y 
ويوجد فى المنظمات التى تطفى فيها الاهداف المهنية للأفراد على الأهداف التنظيمية. و يوجد هذا النوع من التحالف فى‎ 
بر وما شابهها) دورا حاسما.‎ gall, (مثل الهتدسه والبحث‎ Lyi المنظمات التى بود ى العمل ألقنى‎ 


: التحالف البيروقراطى‎ y 
حيتما يعجر الرئيس الأعلى للمنظمة عن متابعة ما بحرى فبها. يتم تعو يض بعض السلطات للوحدات او الارارات الأخرى (ما‎ 
ما بوحد ف منظمة كسرة لنتجات‎ fils الذى‎ pol ag yall بعد باللامركزية). و بطلق على هذا النوغ مصطلح التحالف‎ Lard سنسميه‎ 
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متنوعة أو خدمات عديدة. فحينما يتركز الافتمام على الوحدة المعينة, بدلا من تركيزه على المنظمة «JSS‏ ينتج عن ذلك إحلال 
اهداف الوحدات الفرعية أوالأهداف الشخصية محل أهداف الشركة . 


: التحالف السياسى‎ ٤ 

ويقوم على النشاطات السياسية لأطراف التحالفء اكثر من استناده على السلطة التخصصية أو البيروقراطبة أو التنفيذية. وقد 
ينتج عن انتشار النشاط السياسى ف المنظمة عدم وجود تحالف قوى بالقدر الذى يتيح السيطرة على الامون وغياب أهداف كلية 
للمنظمة»وعدم وجود توجه عام للمنظمة. 

تعكس التحالفات وأعضاؤهاء بوجه عام أنماطا سلوكية ترتبط ارتباطا وثيقا بالأسباب التى دعت إلى قيام التحالف. وكثيرا ما نقرا 
أو نسمع عن عاملين فى منظمات يصفون المؤسسة التى ينتمون إليها بعبارات مثل: 

«تعمل شركتنا فى مجال التسو يق» أو «إننا نركز على المواهب الابداعية للعاملين معنا» (فى مؤسسة للاعلان مثلا) أو «تمثل 
الخبرة الفنية الأساس الذى تقوم عليه مؤسستنا». 


تعكس مثل هذه العبارات وغيرهاء اختلافات جوهرية فى درجات القوة النسبية للجماعات. كما تعكس التوجه الذى نتخذه 
المنظمة نحو البيكة ١١‏ 

وكما يوضح جدول (T+)‏ فمن الممكن أن تعمل التحالفات المختلفة داخل المنظمات بصورة متبايئة.؟' فمن الممكن أن تركز 
إحدى الشركات: و JWG‏ التحالف السائد فيهاء على استراتيجية خدمة شريحة صغيرة فى السوق؛ باعتمادها على درجة عالية من 
الكفاءة فى الخدمة. و يعرف هذا الاسلوب بأسلوب المدافع و يتميزبالاهتمام بحماية المنتج او الخدمة التى تقدمها الشركة بصورة 
أفضلء مع التركيز على خفض التكلفة والكفاءة فى الأداء. وزيادة حصة الشركة فى السوق . وعادة ما يكون التحالف السائد. فى مثل 
هذه الحالة. من نوع التحالف التنفيذى و يهيمن عليه بوجه عام مدير الانتاج والمدير المالى. و يمكن ان تأخذ مثالا شركة كراون 
كورك وسيل gael (Crown Cork and Seal)‏ أكبر خمس شركات تعمل فى مجال صناعة الأ وعية والصناديق. فبدلا من تشتيت 
الجهود فى صناعات Suse‏ وتقليد مؤسسات صناعية كبرى كالشركة الأمريكية لصناعة الأ وعية المعدنية (أصبحت الأن المجموعة 
القارية)؛ قسررت الادارة العليا لشركة كراون الاستمرار فى الصناعة التى تعرفها جيدا ‏ صناعة الا وعية وأقفالها للمشرو بات وعلب 
المبيدات. و يبدو أن هذه الاستراتيجية قد نجحت حيث أصبحت الشركة ضمن المؤسسات الرابحة فى مجال هذه الصناعة . 

عندما يتحول الاهتمام إلى تطو ير واختيار مئنتجات جديدة. مع احتمال التركيز على الابتكار. سمى هذا !الا تجاه استراتيجيه 
اللستكشف. وتكون طبيعة التحالف السائد فيها تخصصية و بتكون من تطو ير المنتج وبحث السوقء أو مجالات تجارية أخرى والتى 
تكون مهمتها دات توجهات توسعيه. 

وتنطيق استراتيجية المستكشف على شركة M)‏ 3( التى تعمل على أساس زيادة منتجاتها بنسبة “٠١‏ كل عام» كما تنطبق بالمثل 
على شركة أبل كومبيوترز. 

هناك استراتيجية مؤلفة من استراتيجيتى المدافع والمستكشف هى استراتيجية المحلل. وتقر هذه الاستراتيجية بائه من الممكن 
تقسيم المنظمة إلى وحدات يقوم بعضها بالدفاع عن مجال خدماتهاء فيما يكون بعضها الأخر مبتكرا ومجددا. وعادة ما يكون هناك 
تحالف بيروقراطى فى مثل هذا النوع من المنظمات يكون أعضاؤه من أفراد البحوث والتسو يق والادارة الهندسية» و يشغلون مراكز 
هامة فى المنظمة. و يبدو ان شركة هيولت باكارد ‏ على سبيل المثال ‏ من المؤسسات التى تبنت استراتيجية المحلل؛ فهى تمثل 
استراتيجية الدفاع بمعدات القياس العملية ولكنها تميل إلى اتباع استراتيجية الاستكشاف بانتاجها لأجهزة الكومبيوتر الصغيرة. 

اخيراء, ترتبط استراتيجية رد الفعل بوجه عام بتحالف سياسى بتخذ فيه موقف ارتجاعى يتغير حالما تتحول القوة من Aslam‏ 
لأخرى Jai‏ النشاطات السياسية. وتكون نتيجة ذلك منظمة بدون اتجاه محدد حيث يلاحظ التفبير المستمر فى المنتجات او الخدمات 
المقدمة. والتقارب فى البيانات التى تصدر عنها. 
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شكل 5-٠١‏ انواع التحالفات ومهامها 


بیروفراطی 
الدفاع عن المجال التوسع فى المجال ١‏ الدفاع عن 
النتجات الجديدة 
-التوسع فى 
المنتجات الجديدة 
الاندماج والمالية تطو ير المنتج/ بحث السوق/ الهندسة/ التسو بق 
البحث والتطو ير البحث والتطر ير 


\ الكفاءة ١‏ الابتكار تشكيلة من المدافع 
۲ _ خفض التكلفة T‏ منتجات جديدهة والمستكشف. 

Y‏ زبادة الحصة ٣‏ مقايلة فرص التقدم 

؛ ‏ السوق الخارجية بفاعلية. 





هذه النماط السلوكية 0 الاستراتيجيات الرتبطة بالتحالف ف - المداقع والمستكشف ر والمحلل ورد د الفعل ليست جامدة وصارمة: ای 
كما كما د هذه الفئات ات لیت وصفية ت uid‏ بل تساعد عل معرفة Siaa‏ وراء الطريقة الت تتصرف بها منظمات . معينة. 


كيف 545 الفوة على السلوك؟ 

إذا قمنا بتجميع المصادر المختلفة لقوة القائد الادارى: فمن الممكن إبراز الأسباب التى تحمل الشخص أو الجماعة المستهدفة على 
الاستجابة لمحاولات التأثير من قبل الفاعل. وتنقسم عملية التاثير هذه إلى ثلاث فئات رئيسية : المسايرة, والمطابقة» والتبنى أو 
التوافق الداخلى ٠١.‏ 


المسايرة : 

عندما يخضع الهدف لمحاولات التأثير من قبل القاعل لتوقع الهدف للمكافأة أو لتجنب العقاب. يطلق على ذلك المسايرة أو 
المواكبة. فالهدف يتصرف وفق توجيهات الفاعل لأنه بتوقع شيئا من الفاعل كمقابل لذلك التصرف. فعندما بطلب من الجناح أو 
المهاجم فى فريق لكرة القدم أن يصد اللاعب الخصم قبل وصول الكرة all‏ فانه لا يطيع توجيهات المدرب لاعتقاده أن هذه الحركة 
ستنجح» ولكن لاحتمال استبداله بلاعب أخر ولذلك يتيع توجيهات المدرب. و بنفس الطريقة يمكن أن يطلب المشرف من أحد 
Last‏ المهندس المهمة بنجاح؛ فقد يتوقع مكافاأة أو تقديرا من قبل رئيسه المباشر لقاء الجهد الاضافى الذى قدمه حتى لو كان الجزء 
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ولكى تكون عملية التاثير ah‏ لابد من توافر عنصر ين : 
Yo!‏ يجب أن تكون هناك موارد كافية تحت تصرف الفاعل: لضمان وجود صورة من صور المكافاة . وبعبارة اخرى» يجب أن يكون 
الفاعل قادرا على الوفاء بالمكافاة الموعودة , فاذا لم تكن المكافأة متوافرة بعد أن يظهر الأفراد المستهدفون السلوك المطلوب . قمن 
المحتمل الا يتصرفوا بنفس الطريقة ف المرة القادمة, التى يصدر فيها توجيه مماثل. 


ثانيا يجب أن تتوافر للفاعل القدرة والفرصة لمراقبة سلوك الشخص المستهدف. و يعنى ذلك ان يكون الفاعل قادرا على تقرير ما 
إذا كان الشخص (المستهدف) قد اتبع توجيهاته بالفعل حتى يمكن إثابته» أو توقيع العقاب عليه بطريقة فعالة. واهم من ذلك 
يجب أن يعرف الفرد (المستهدف) أن سلوكه مراقب من قبل الفاعل.ففى الأمثلة التى ذكرناها أنفاء إذا أخفق مدرب الكرة فى 
استخدام الأشرطة السينمائية للمباراة أو عجز المشرف الهندسى عن مراقبة المهندس وهو يغادر مكان العمل مبكرا من ذلك اليوم 
دون أن يكمل التقرير. فلن تتم ملاحظة السلوك المواكب للتوجيهات . 


الملتطايفة:؛ 

توصف الحالة التى يمتثل Goi‏ شخص لامر مباشر من شخص أخر بفرض إقامة علاقة مرضية بينهما أو المحافظة على هذه 
العلاقة, بالمطابقة. ويعبارة أخرى» يكون الشخص المستهدف منجذبا نحو الفاعل بصورة تجعله مستعدا GY‏ يكون موضها للتاثير 
بواسطة الفاعل؛ لانه يعطى هذه العلاقة قيمة كبيرة. فهو هنا لا ينظر للسلوك باعتباره مناسبا أو مرضيا a‏ ولكن المهم عنده أنه تاثر 
بالفاعل وأن ناتج ذلك هو تقو ية العلاقة بينهما. 

يطلق على مثل هذا السلوك احيانا اسم السلوك المقلد. وهناك أمثلة كثيرة لهذا النوع من أنواع التاثير من حولنا."' فالأطفال 
الصغاريقلدون الا بوين فى أشياء fis‏ عادات الاكل وتعبيرات الوجه والنشاط الترفيهى أو الهوايات. وكثيرا ما نشاهد المديرين 
الشباب فى المنظمات يقلدون أسلوب المديرين الكبار. فقد يستخدم أحد المديرين الناشئين نفس العبارات التى استخدمها مدير أخر 
أكثر تجربة منه او يحاكيه ف الللبس والمظهر الخارجى أو يزين مكتبه بشكل ممائل لمكتبه, ليفوز باهتمام ذلك الرئيس. 

بدات الكثير من المنظمات فى استخدام المطابقة أو السلوك المحاكى فى عملية التدريب على اعمال المديرين. وقد اطلق على هذا 
الأسلوب مصطلح «التوجيه الخاص» حيث يتم تعيين المديرين الصفار أى «التوابع -7:016865» بصورة رسمية أو غير رسمية للعمل 
مع مدير آخر أكبردرجة وخبرة بغرض اكتساب مهارات إدارية من خلال الملاحظة والتفاعل والتجر بة. وف الواقع/ فان عملية 
التوجيه الخاص هذه تحاول «تشذيب» وتهيئة المناخ الملائم لاكتساب المهارات اللازمة للمدير الفعال ٠١.‏ 

ماالفائدة من علاقة التوجيه الخاص أو الوصاية؟ لا تمثل هذه العلاقة, بالنسبة GU‏ فرصة لمعرفة العمل من مدير متمرس 
فقط بل وتوفر أيضا الفرصة لتعلم كيفية التفاعل مع الآخرين؛ وكيفية معالجة المشكلات التى تواجهها المنظمة. واكثر من ذلك فهى 
فرصة للتابع لتحديد مساره المهنى ولتكو ين فلسفته الخاصة للادارة واكتساب الثقة بالنفس فى قدراته الادارية . 

لناخذ على سبيل المثال حالة سوزان سوان نائب الرئيس لشركة مورقان للائتمان التى تولت فى MAN‏ ثين من عمرها مسئولية 
إدارة صندوق معاش التقاعد الذى تبلغ موازنته بليون دولار فى واحد من أكير خمسة بنوك ف الولايات المتحدة. قالت : 

«لقد أحرزت النجاح الذى أنعم به الآن» ومع ذلك لم أنس أننى قد طقيت عونا محدودا على طول الخط ‏ من موجه ناصح... وهو 
الشخص الذى يسهل الطريق و يساعدك فى طريق النجاح. فاذا استطعت أن تجتذب شخصا ما ليقوم بهذا الدور يلزم أن تثيت أنك 
أهل لذلك. لقد حصلت على شارة الكفاءة بعد أن اصبحت ASG‏ للرئيس)».١١‏ 

ليست ظاهرة النصح والرعاية أمريكية بحتة ۽ فقد نسب إلى جوشم زاهن (Joachim Zahn)‏ مدير شركة phla‏ بنز ‘(Daloner Benz)‏ 
الشركة الصانعة لسيارات مرسيدس بنزء أنه يعتبر الدكتور قرتز بريكمان (Fritz Brickman)‏ , المحاسب والمنتج الصناعى الشهير. 


ناصحه أوراعيه, عندما كان يعمل فى شركة بريكمان للمحاسبة فى بداية حياته العملية. فلم يقدم بريكمان الدعم والنصح فقط 
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لزافن: بل عرفه بكشر من الشخصيات ذات التأثير فى مجال الصناعة الالمانية. وقد أثبت التعرف على هذه الشخصيات أثرة الكبدر فى 
مستقيل زاهن الوضيفى ف مجال صناعه السبارات . أما بالنسية لمن دقوم بدور الناصح فان العمل مع التابع (Protégé)‏ يفطن Ly pans‏ 


هناك عتصران أساسيان فى عمليه المطايقة. 
اولا: يجب أن تكون هناك درجة من الانجذاب بين الفاعل والمستهدف , وهذه نقطة هامة . إلا أنها تهمل فى بعض الأحيان. 
ثانيا ‏ يجب أن يكون السلوك المقلد ذا مغزى أو اهمية بالنسبة للعلاقة : فمثلاء لا يعتبر تصفيف الشعر بطريقة مماثئلة للفاعل 
فهما لعلاقة المستهدف والفاعل» كما يكون محاكاة اسلوب الأخير فى إدارة الاجتماعات. 


التبنى او التوافق الداخلى (Internalization)‏ : 

إن مايحدث فى أسلوب المسايرة هو حث الهدف للقيام بعمل؛ أو سلوك معين لكى يتلقى المكافاة أو يتجنب العقاب. أما فى عملية 
المطابقة, من جهة أخرى. فان الشخص المستهدف لا يهتح بمضمون السلوك. بل بالمحافظة على علاقة مرضية بالقائد. لذلك تشكل 
المسائل الخاصة بالمكافات ومضمون السلوك والعلاقات بين التابع والرئيس لب هذه العمليات. 

Lal‏ بالنسبة للتبنى أو للتوافق الداخلى فاننا نعنى بنفس الجوانب ولكن بنظرة مختلفة. فاذا تاثر الافراد المستهدفون عن طريق 
التوافق الداخلى. فذلك يعنى أنهم يتصرفون بطريقة تتفق مع قيمهم الخاصة؛أى أنهم يتصرفون بطريقة يعتقدون أنها صحيحة 
ومناسية . و بعبارة أخرى ينصي اهتمام المستهدف على مضمون السلوك وليس على الوعد بالمكافاة أو الحاجة للارتباط بالفاعل. 

لناخذ اجتماعالمديرى الادارات فى أحد المستشفيات على سبيل المثال. فحين يشير مدير الستشفى إلى أن مصاريف التشغيل 
تجاوزت الميزائية بنسبة ZVA‏ فمن المحتمل أن تفسر مديرة التمريض ذلك GL‏ يعنى ضرورة مراقبة المصروفات خلال الاشهر الستة 
القادمة بعناية. ولا يحتاج الأمرإلى أن يتم إبلاغها. مثلا. بتخفيض ساعات العمل الاضافى بالنسبة لممرضات العنابر. فهى إذن 
تحبنى الفكرة:؛ وتعتقد أن هذا التصرف فو الخطوة الصحيحة للادارة دون أن تهتم كثيرا بالمكافأة فى مقابل خفض المصروفات (إن 
وجد) أو بتحسن فى علاقتها يمدير المستشفى . 

كماهى الحال بالنسبة لعمليات il)‏ الاخرى ؛ فللتوافق الذاتى أو الداخلى عدد من العوامل الرئيسية الواجب توافرها 
لنجاحه: 
أولا: لا بد من مصداقية مصدرالتاثير. ففى مثالنا السابق للمستشفى » يجب أن تعتقد مديرة التمريض بصحة ما يقوله مدير 
المستشفى . 
ثانيا لا بد أن يكون السلوك متوافقا مع الموضوع إذ ينبغى أن يكون الموضوع خفض المصروفات من مسؤولية مديرى الادارات وإلا 
فلن يحدث تقبير ف السلوك. 

لخصن فى جدول ٠١‏ ]) موجزا للملامح الأساسية لنقاشنا السابق . لاحظ أن مصدر السلطة الذاتى للفاعل يرتبط ارتباطا وثيفا 
بعمليات التاثير الثلاث , فالمسايرة ترتبط بقوة المكافأة والقسرية وقوة المعلومات i‏ وترتبط المطابقة بالقوة المرجعية» فيما يرتيط التوافق 
الداخلى بالقوة التخصصية والشرعية. 

ويتضمن هذا الجدول والنقاش الذى سبقه مفهومين أساسيين بالنسبة للمديرين. أولا: قد يكون التبنى أو التوافق الذاتى من 
اقوى واهم عمليات التأثير ‏ على الشخص المستهدف ليبتصرف التصرف الصحيح بأقل جهد و بدون تكلفة لعملية الرقابة والاشراف. 
ثانيا : إذا أحس المدير بضعفه فى واحد أو اكثر من مرتكزات القوة فمن الممكن أن يحدث التأثير باستخدام الاساليب الأخرى. أما إذا 


كانت قوة الثواب والاكراه Ut fins‏ الضهعف فى وظيفة المدير مثلا. يمكنه التحول إلى المطابقة أو التوافق الذاتى للحصول على 
النتائج المناسبة. غير أن المديرين الأكثر فاعلية قد أصبحوا يؤثرون على الأخرين عن طريق استخدام عمليات التاثير الثلاث جميعها. 
بينما بحد الأساس الضديف للقوة. من قدرة الشخص على التاثير. 
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جدول ٤ ٠١‏ خصائص عمليات التاشر الثلاث 


الحصول على المكافاة يجب أن يتحكم القائد فى الموارد 


أو تجنب العقاب ويكون قادرا على منح المكافأة 
أوتوقيع العقوبة. 
الرغبة فى إقامة علاقة مرضية انجذاي بين القائد والمستهدف 
مع القائد والمحافظة عليها. يجب أن يكون السلوك المراد 
التأثير مليه ذا أهمية 
النظرة إلى السلوك يجب أن يكون للقائد مصداقيته. 
(التوافق (Ala‏ : باعتباره ملائما و يتسق مم القدم يجب أن بتلاءم السلوك مع النظمة, 





الصراع: 

تفوق جون بروكس فوكوا (John Brooks Fuqua)‏ بعد YA‏ عاماء على كثير من خصومه حینما قام بتحو يل شركته من محطة 
وحيدة للتلفزيون فى اوقستاء بولاية جورجياء إلى مؤسسة صناعية متتوعة, بلغ مبيعاتها | ١,‏ بليون دولار فى السنة لتصبح إحدى 
المؤسسات الكبرى فى جنوب أمريكا. وف oly!‏ عام ٠۱۹۸م‏ أعلنت شركة قوكموا؛ فى هدوء» تحولا أخر حيث عزم مستر فوكوا على 
Jao‏ الشركة شركة خاصة سشراكة كل اسيمها: 

بدات القصة فى هدوء تام عندما تقدمت شركة فوكوا بشراء كل أسهمها البالغ ٠١,۹ Lasse‏ مليون سهم يواقع عشرين دولارا 
للسهم الواحد. أو بمبلع إجمالى يساوى YOA‏ مليون دولار. وقد كان سعر السهم فى بورصة نيو يورك وقتها ٠١‏ دولارا. بعد مروراقل 
من أسبوعين عرضت فورستمان ليتيل (Forstman Little)‏ » شركة صغيرة للاستثمار فى نيو يورك مبلغ VO‏ دولارا للسهم الواحد لتصبح 
القيمة الاجمالية للأسهم مبلغ ۲۲۲,۹ مليون دولار. 

ali‏ أربعة من كبار مديرى شركة فوكوا بعرض مزايدة فورستمان على مجلس إدارة الشركة دون استشارة رئيسهم المباشر. 
وبسبب جراتهم, قام مستر فوكوا بفصلهم من العمل فورا. وقد روى احد المديرين المفصولين لممثل احد أجهزة الاعلام باتلانتا «ان 
ما حدث بالضبط انه كان Lule‏ عندما أخبرنا بفصلنا عن العمل (لأنكم لا تعملون لصالح الادارة)»؟' 

يمثل هذا الموقف المقتضب نموذجا للسلوك الذى يحدث غالبا فى المنظمات . اى الصراع . سنتناول فى معالجتنا لموضوع الصراع , 
طبيعته ومصادره وآثاره و بعض الأساليب الشائعة التى تستخدم فى معالجته. 


نظرات للصراع : 
Loa,‏ لدى الهاملين والوحدات الفرعية المختلفة المكونة للمنظمة تباين فى الطرق التى ينظرون بها إلى أعمالهم, والأعمال التى 
تقوم بها الجماعات الأخرى. وحينما يحدث التفاعل بين هذه الجماعات المختلفة من خلال الاعمال اليومية» يكون هناك احتمال 
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لقد تغيرت كثيرا نظرة المديرين للصراع والكيفية التى يعالجون بها الصراع خلال الخمسين سنة الماضية. كان الا تجاه التقليدى 
القديم ينظر للصراع على أساس ائه وضع ينبغى تجنبه. وضع ينشا عن الصراعات الشخصية: او فشل القيادة؛ والذى يمكن معالجته 
بالتدخل المباشر او الفصل بين الاطراف المتصارعة. أما الاتجاه المعاصر. من ناحية ASU‏ فينظر للصراع على أساس أنه نتيجة حتمية 
للتفاعل التنظيمى و بنشا فى الأصل عن التعقيدات الموجودة فى داخل أجهزتنا التنظيمية . ومن الممكن أن تساعد معالجة الصراع — 
من خلال استخدام وسائل معينة كحل المشكلات - فى إحداث تغبير إيجابى فى التنظيم. 


طبيعة الصراع : 

يمكن النظر للصراع فى المنظمات من منظورين على الاقل: المستوى: والشكل. فمثلا هناك الصراع الذاتى ‏ داخل الفرد ‏ كما 
رأينا فى الفصل الثامن عند حديثنا عن صراع الدور. وبالمثل» يمكن أن يكون الصراع بين الأفراد حيث يخطف اثنان حول أمر أو 
مسالة ما. وأخيرا يمكن أن تحدث اختلافات داخل الجماعة الواحدة. أو بين الجماعات. فى شكل صراع داخلى. أو بين الجماعات 
و بعضها. 

فمن الممكن ان يتخذ الصراعء أيضاء أشكالا عديدةومختلفة.منها ار بعة أكثر انتشارا هى : 
١‏ صراع الأهداف, حيث يسعى فرد أو جماعة إلى هدف أو نتيجة تختلف عما يسعى إليه الأخرون. 
¥— الصراع الفكرى أو الادراكى», حيث يحمل فرد أو جماعة أفكارا لا تنسجم مع افكار الأخرين. 
؟ ‏ الصراع العاطفى» حيث تتعارض أحاسيس ومشاعر القرد أو الجماعة مع أحاسيس ومشاعر الآخرين. 
٤‏ — الصراع السلوكى» حيث GL‏ الفرد أو الجماعة بتصرفات لا يتقبلها الآخرون.'' 

سيركز مد خلنا لموضوع الصراع؛ فى الأساسء على الصراع ق المستوى الفردى ومستوى الجماعة الواحدة, ومستوى الجماعات كما 
سيتم التركيز أيضا على جوانب متعددة للصراع كما سيظهر فى الجزء التالى . 


مضادر الصراع : 
القرارء وتوقعات الأداء. وكما يوضم شكل  ٠١(‏ 0). فان هذه المصادر الثلا ثة ترتبط؛ من منظور جماعى؛ ارتباطا وثيقا بالخصائص 
الرئيسية للاعتماد المتبادل؛ وغموض المهام؛ وتوجه الوقت والهدف. التى عرضنا لها فى الفصل السابق. 


تعارض الاهداف : 

يتضمن تعارض الهدف. الذى يعرف بالاختلاف حول اتجاه نشاط الجماعة» والمعيار الذى نتم بموجبه تنظيم الاداء أو الانجاز, 
أنه من أكثر مصادر الصراع حدوثا. ™ وهناك عاملان يساعدان على ظهور تعارض الهدف هما توجه الوقت والهدف , والعوائق التى 
تقف دون إنجاز الهدف.و ينشا عن الاختلاف ق الفترة الزمنية (طويلة الأمد مقابل قصيرة الامد) i‏ والهدف (تكنولوجى ‏ اقتصادى 
والمرتبط بالسوق: والعلمى) ‏ حالة من التمايزبين جماعتين متفاعلتين أو أكثر. وعندما تتفاعل جماعتان متمايزتان مثل التصنيع 
(توجه تكنولوجى ‏ اقتصادى قصير «(Us all‏ والبحث (توجه علمى طو يل المدى). فمن الممكن أن تكون حالة التمايز فى توجه الوقت 
والهدف ell‏ مصدرا للصراع . 

إذا اعتبر إنجاز إحدى الجماعات لأهدافها حائلا دون إنجاز جماعات أخرى لأهدافهاء ينشا عن ذلك عوائق لانجاز الأفداف. 
لنفرض أن إحدى شركات صناعة السيارات الكيرى  Wha‏ تفكر فى تطو ير محرك جديد لسياراتها الصغيرة الحجم. وحيث إن هذا 
المشروع الجديد يتطلب استثمارا رأسماليا كبيراء فقد قررت الادارة العليا إدخال المحرك الجديد فى واحد من أقسامها العديدة (مثل 
شيفروليه. أو بونتياك: أو أولد زمو بيل: أو بيو cob‏ أو كاديلاك). Lary‏ ان المحرك الجديد سيحقق ميزة تنافسية فى السوق, فقد يتطلع 
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كل قسم من أقسام الشركة إلى المحرك trae‏ غير أن قسما واحدا من بينها هو الذى سيستلم المحرك فى المدى القريب. و بذلك 
تواجه الأقسام الأخرى عوائق كبيرة فى سبيل تحقيق اهدافها. 


متطئيات ا تخاذ القرار : 

يتعلق المصدر الثانى المحتمل للصراع بين الجماعات بمتطلبات معينة لا تخاذ الفرارات التى تستفيد منها كل من الجماعات 
المتفاعلة, 

وهناك عاملان برتبطان بمتطلبات اتخاذ القرارات هما: 
)١(‏ درجة الفموض ف المهام 
(Y)‏ توفر الموارد. 

تشير درجة الفموض ف المهام إلى إحدى الخصائص الرئيسية للسلوك داخل الجماعات . وكما أشرنا سابقا. فان المهام التى تؤدى 
بوساطة كل جماعة من الجماعات المتفاعلة تتطلب قدرا من تدفق المعلومات قبل أن تتخذ القرارات. فكلما زادت درجة الغموض فى 
كل مهمة. زادت الحاجة إلى معلومات إضافية. fey‏ هذا. يمكن أن ينشأ صراع بين جماعتين متفاعلتين عندما تحتاج Lalas!‏ إلى 
معلومات إضافية قبل الوصول إلى قرار. و يحدث الصراع كذلك عندما تتناقس الجماعات المتفاعلة حول الموارد المحدودة والتى 
تحناجها كل منها لانجاز أهدافها. و يتعين أن تقوم أى منظمة بتوزيع الموارد المالية والمعدات والموارد البشرية المحدودة بين 
الحماعات المختلفة بالصورة التى ترى أنها Gals‏ وعادلة. إلا أن ما تراه إحدى الجماعات كافيا وعادلا قد لا يكون كذلك بالنسية 
للجماعات الأخرى. وغالبا ما تصاب الجماعة التى ترى أنها لا تتلقى قسطا Yole‏ من موارد المنظمة بالاحباط. وتصبح نظرتها عدائية 
تجاه المنظمة والجماعات gS Vl‏ وقد بؤدى موقف كهذا إلى أثار سلبية مثل: حجب المعلومات والسلوك المضطرب ونشاطات أخرى 


شكل 0-5٠١‏ مصادر الصراع 


توجهات الوقت والهدف 
(التفاضل) 


توافر الموارد 
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لننظرق قسم Sall‏ التطسفى والتطو بر لاحدى المؤسسات doc al!‏ الكبرى. bbs sao‏ مدير Gaull‏ أثناء Llas‏ إعداد ميزاتية 
المؤسسة؛ تخصيص مبالغ إضافية ليتمكن من تعبين عشرة علماء جدد. ومن المحتمل أن يطلب مدير التطو ير أيضا الموافقة على 
تعيين تسهعة مهندسى تطوير. غير ان المنظمة توافق على تعبين تسعة مهتدسين وثلاثة باحثين فقط يسبب الاعتمادات BJU‏ 
المحدودة. فاذا لم يكن هناك اتفاق مشترك بين الادارة العليا والقسمين المعنيين: فقد يؤدى هذا الموقف إلى إثارة العداء والصراع 
مستفيلا بين هاتين الجماعتين . 


توفعات الأداء : 

يتعلق المصدر الثالث للصراع بالموقف الذى تؤثر فيه نشاطات أو أداء إحدى الجماعات» على الأعمال اللاحقة للجماعات الاخرى. 
فمشلا. يقوم الجراحون فى اللستشفيات ell‏ عملهم بعد أن يكون إخصائيو التخدير قد أنجزوا مهمتهم بنجاح . ولا يتم تركيب 
الاطارات فى السيارات فى خط الانتاج إلا بعد قيام العمال بتركيب الكوابح»كما يقوم النجارون بتشبيد هيكل المنزل بعد أن يتم بناء 
الاساسات . 


السلوك فى المنظمات 
الصراع فى شركة كاميل سوب (Campbell Soup)‏ 

أدرك قوردون ماكفرن {Gordon McGovern)‏ حال توليه رئاسة شركة كامبل سوب فى عام 197١م‏ , ضرورة إجراء تفييرات فى الشركة . لقد 
ادت dale‏ تمجيد المهند سين وتفضلهم على العاملين فى مجال تسو يق المنتجات . تلك العادة القديمة التى يرجع تاريخها إلى حوالى مائة عام. 
إلى تحقيق الكفاءة فى العمليات»ولكن إلى قدر محدود من الابتكار أو الدافعية لأداء شىء جديد ومختلف. واستقر الر بح فى الشركة فى معدل 
أقل من مستوى الربح فى مجال الصناعة . 

لقد كانت التغييرات التى أجراها ماكفرن سريعة وشاملة, اشتملت على إعادة توزيع وظائف الادارة العليا وتقسيم الشركة إلى خمسين 
وحدة عمل بغرض تشجيع روح العمل التجارى. فليس مهما معرفة من فام بتطو ير المنتج؛ فى الوقت الحاضر . أو مدى الصراع الذى ينشا عن 
هذاالوضع. طالاان المنتج يتم تطو cops‏ وعلى AIS‏ قامت وحدة إنتاج صلصة المكرونة وليس فريق الأطعمة المجمدة. بتطو ير الاطعمة 
المكسيكية المجمدة. ولاكفرن Lal‏ عادة التجوال فى ردهات المصنع للتحدث مع العاملين. وكثيرا ما ينتقد منتج احد المديرين عند مدير آخر, 
رهو يعرف تماما ان تعليقاته وانتقاداته تصل إلى أسماع ذلك المدير موضع الانتقاد. وعلى الرغم من تخوف بعض المديرين من هذا الاسلوب, 
إلا أن اغليهم يعمل بجد ليثيتوا أن ماكفرن مخطىء. 

لا يوجد فى نظام ماكضرن سلطة الا poly‏ العليا. أو تسلسل السلطات. فاذا ما أراد الحصول على معلومات عن منتج مهينء فانه يطلبها 
مباشرة من مندوب للبيع أو مدير للممنم باعتباره مدير المنتج المعين»إذ أنه يفضل الا تصال بالشخص الذى يملك المعلومات مباشرة و يتوقع 
من الآخرين أن بتبعرا فلسفته تلك. 

فيما تحسن الأداء. أنشا سلوك ماكفرن جرا بثير المراع. وفق ما جاء على لسان أحد المديرين. ففيما كان الذين يعملون على خفض 
التكاليف يرقون إلى وظائف أعلى فيما مضى . اصبح الذين يشرون مشاعر الآخرين واللشكلات هم الذين يتقدمون الآن. وقد دفعت حالة 
الغموض هذه العاملين للعمل بجد. على الأقل فى شركة كاميل سوب. 


Damon Darlin; “Road Can be Bumpy When New Chief Acts to Enliven His Firm“, The WSJ, Sept, 17.1984, p. £ ماخوز من:‎ 


ترتبط توقعات الاداء فى سلوك الجماعات بنوع الاعتماد المتبادل القائم بين هذه الجماعات . و ينتج عن طبيعة أنواع الاعتماد 
المتبادل التى عرضنا لها فى الفصل السابق المشترك والمتسلسل والتبادلى ‏ تزايد احتمال الصراع بين الجماعات المتفاعلة, أى كلما 
تقدمت العلاقات بين الجماعات من الاعتماد المتبادل المشترك إلى الاعتماد التبادلى , زادت درجة اعتماد إحدى الجماعات على الأخرى 
فى أداء مهامها. فحين تعجز جماعة عن اداء مهامها بالصورة المطلو بةء أو تفشل فى مقايلة توقهات الأداء بالنسبة للجماعة الأخرى , 
فمن الممكن أن ينشا صراع بينهما. و بتعاظم احتمال نشوء الصراع مع الاعتماد التبادلى الذى نشا بسبب كثافة التفاعلات بين 
الحماعات . 


ا 


آثار الصراع نین الجماعات ؛ 


كمثال للصراع بين الجماعات ناخذ اثنين من المرشحين السياسيين ‏ ينتميان لحزب سياسى واحد ومنظمتين مخطفتين, إلا 


أنهمايتنافسان فى الانتخابات التمهيدية لقعد فى مجلس الشيوخ الامريكى. يعود أصل الصراع» فى هذه الحالةء إلى التمارض فى 
الهدف ومتطليات اتخاذ القرارءحيث يقف كل منهما فى طريق الأخر. وق حالة وجود صراع: فمن الممكن ان يتوقع حدوث تفييرات 
على مستو بين : 


(Y)‏ تفميرات داخل الجماعة الواحدة (Y)‏ تغبيرات بين الجماعات 


التغبيرات داخل الجماعة الواحدة ؛ 
من الممكن ملاحظة ار بعة انماط من السلوك على الأقل» داخل الجماعات المتصارعة : 


تزايد درجة التماسك بين اعضاء الجماعة ؛ كما أشرئا فى الفصل الثامن يدفع التهديد الخارجى الجماعة إلى التكاتف والتعاون 
كوحدة واحدة. ففى مثالنا السابق؛ تحاول كل هيئة انتخابية أن تؤكد على وحدة هدفهاء و بهذا تصبح كل جماعة أكثر جاذبية 
وأهمية بالنسبة لأعضائهاء و يصبح الولاء والمواكبة هما السلوك المقبول فيما تطرح الاختلافات الشخصية جائيا. 

توجه المجموعة نحواداء المهام : لا وقت للتراخى أو «التيديد» حيث توجه كل الجهود لمقابلة التحدى الذى تفرضه الجماعة 
الاخرى و يصبح السياسيون أكثر جدية بخطورة مهمتهم. 

التركيز المتزايد على التنظيم : لضمان تحقدق المهمة بنجاح , يتم التركيز على الأنظمة والاجراءات ومركزية المسئوليات. كما يتم 
وضع أنظمة جديدة وتطبيقها. 

الاتجاه نحواتوقراطية القيادة : توافقا مع النقطتين الثائية والثالثة السابقتين؛ تضبق فرصة المشاركة وتحزايد الحاجة إلى 
قيادة قوية وحاسمة. و بصيح معظم مديرى الحملات الانتخابية في مثالنا. أكثر حزما ومهارة في إصدار الا وامر واتخاذ 
القرارات العاجلة (الفردية) والملزمة. 


` 


: بين الجماعات المتصارعة‎ al aa 
تميز التفديرات التى تحدث فى نشاطات الجماعات المتصارعة أيضا يأربعة أنماط سلوكية:‎ 


تزايد الشداء نحو الإا تجاهات السلبية: تعشر الحماعة المتنافسه «رعدوا» و بنظر gall‏ نظره عدائية. LJle,‏ ما ينظر إلى القائمين 
بالحملة الانتخابية الآخرينء وحتى المرشح نفسه؛ ومناقشتهم من خلال نقاط الضعف فيهم. 

تفش استخدام الصفات السليية : كثرا ما نشهد» فى مجال العمل السياسى . محاولات حزب من الأحزاب «وصف» المرشحين 
الآخرين بصفات سلبية كوصفهم» Abs‏ بالوقوف مع المؤسسات الصناعية أو التجارية الكبرى وضد الافراد والأقليات, واتخاذ 
موفف دفاعى تجاه الخصوم . 

ضعف الا تصال بين الجماعات : كلما تطور الصراعء تناقص التفاعل Why‏ تصال بين الجماعات . علاوة على US‏ فان التفاعل 
فك . 

الرصد الدقيق لنشاطات الجماعة الاخرى ؛ بتزايد التركيز على مراقبة نشاطات الجماعة الأخرى» ولا تستخدم التصرفات 
المرصودة لتفسم اداء الجماعة الأخرى فقط بل لرصد النشاطات غير الشرعية والتى يمكن أن تساعد ف التأكيد على الصفات 
السلبية لها. 


بندر أن pin,‏ سلوك الاطراف المتصارعة فى المنظمات إلى عداء مكشوفيعلى أن الصراعات التى تحدث بين بعض الا تحادات 


أب 


النغابية والادارة (تعضر) استئناء من هده القاعدة. و يمثل إضفاء الصفات السلبية وضعف الا تصال ومراقبة نشاطات الآخرين ردود 
الفعل الطبيعية للصراع بين الجماعات ق المنظمات. 


-Vo 


معالجة الصراع ؛ 

Yb sal‏ العلماء السلوكيون والمديرون الممارسون يبحثون لسنوات عديدة عن الطرق التى يمكن بها معالجة الصراع . وتركز البحث 
فى هذا المجال حول تحديد الأسباب الأساسية للصراع. ثم اختيار الاسلوب الأساسى والاستراتيجية المحددة لمعالجة الصراع . وسنتئاول 
فى هذا القسم العنصر الأخير بالتفصيل. 


أساليب معالجة الصراع : 
pg ad‏ وقد زكرت هذه ال لل تتهيل الخرد ترك رة ارات ا و V1 gl‏ فی معاد ركه ان ا 
EAN yay! lett gtd‏ الت كول gf‏ لقافدالظرت الشارك ي ارا l‏ طون بغالهة السرا عت Listy Uo‏ بحسم 
الصراع القائم. 

وكما يصور شكل ٠١(‏ 1 )» يبدا هذا الأسلوب بتحديد بعدين أساسيين : 

التعفاون : وهو (S +o‏ محاولة أحد الأطراف تأمين مصالح الطرف الآخرء والافتئات وهو هذ ی محاوله to}‏ الأطراف تأمين 





مصالحه فقط . 
شكل sll ١ ٠١‏ طرق معالجة الصراع 
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متعاون i‏ غير متعاون 
التهاون 
محاولة تحقيق مصالح الطرف الاخر 
المصدر؛ Thomas. Kenneth; “Conflict and Conflict Management”. in M. D. Dunrette (ed.) Handbook of Industrial‏ 


and Organizational Behavior. Adopted From Fig. 4, p. 900. 
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و يتضمن إطار هذين البعدين خمسة اساليب للصراع هى : 
١‏ التنافس او القوة (حازم ‏ غير متعاون) وهو التغلب على الطرف الأخر بمحاولة تعزيز مصالح الطرف الا ول على حساب ذلك 
الطرف . 
٣‏ _ التساهل أو التضحية (غير متشدد ومتعاون). إتاحة الفرصة للطرف الآخر Cali)‏ مصالحه على حسابك. 
؟ ‏ التجنب (غير متشدد ومتعاون): إهمال الشخص لصالحه ومصالح الآخرين بتفادى أو تجئب نقاط التعارض أو الصراع. 
١‏ - التعاون (متشدد ومتعاون) محاولة تأمين مصالح كلا الطرفين . 
ه ‏ الموفق (موفف وسطبين التشدد والتعاون) محاولة تحقيق مصالح الطرفين بصورة جزئية من خلال التعاون والتضحية.'' 
يعطى جدول i)‏ -۷) تفصيلات أكثر عن هذه الاساليب. و يعتمد اختيار الأسلوب المناسب لمعالجة الصراع على عدد من 
العوامل المرتبطة بالموقف نفسه. من بين هذه العوامل أهمية القرار المراد اتخاذه فى ذلك الوقت؛ والقوة النسبية لكل من الأطراف 
المتفاعلة. ومواقعها فى التنظيم. فقد يرى أحد المسؤولين فى النقابة ٠‏ مثلاء أن مسائل الرواتب والمزايا الاضافية ذات أهمية قصوى 
بالنسبة لأعضاء التقاية فى المفاوضات القادمة مع الادارة بشان عقد العمل أنها هامة بالدرجة التى تجعله يعتقد ما ييرر استخدام 
أسلوب التنافس المباشر فى هذا الموقف. 
وقد يميل أحد المديرين ‏ مثلا إلى استخدام اسلوب التسافل حينما يفرض أحد التنفيذيين الكبار من الذين يملكون درجة 
عالية من قوة الثواب والعقاب تنفيذ برنامج معين. أخيراء قد يعانى مديران لادارتين مختلفتين من التعارض حول استخدام وحدة 
معالجة البيانات الوحيدة المتوافرة. ومن الممكن أن يتم فى هذه الحالة اختيار أسلوب الأخذ والعطاءء أو التنازل حيث يقدم كل طرف 
تنازلات لحل المشكله. 
كيف يرى المديرون اساليب معالجة الصراع تلك؟ لقد توصل الباحنون إلى أن المديرين الذين شملهم المسح يعتقدون أنهم 
يستخدمون أسلوب التعاون أو أسلوب المصالحة (التسو ية), Lard‏ يتهمون خصومهم باتباع أسلوب التنافس بصورة مطلقة.'' و بعبارة 
أخرىء, ينظر للمناوئين على أساس أنهم متصلبون» فيما يرى المديرون أنفسهم بان لديهم الاستعداد لتقديم التنازلات لحل المشكلة . 
ولعل مثل هذه الآراء تكشف عن أسباب الصراع كسلوك متفش فى المنظمات . 


استراتيجيات محددة لمعالجة الصراع : 

بماأآن الصراغ جزء من طبيعة منظمات اليوم المعقدة. فمن الضرورى أن يكون للادارة القدرة على حل الصراع قبل أن تنعكس 
آثاره السيئة على الأداء التنظيمى . وقد أصبحت القدرة على التقليل من الصراع ومعالجته من المهارات الضرورية اللازم توافرها لدى 
المديرين. 

وبمكن تصنيف الاستراتيجيات المختلفة للدخفيف من حدة الصراع ومعالجته ف ار بع فنات تشمل : 

)١(‏ التجنب (Y)‏ التهدئة (Y)‏ استخدام القوة )٤(‏ المواجهة.'' 

)$( التجنب : 

تتضمن استراتيجية التجنب بوجه ale‏ التغاضى عن أسباب الصراع,على أن يستمر الصراع تحت ظروف معينة ومحكومة. 
وهناك ثلاتة اساليب شانعهة تنيع بموجب استراتيجية التجنب تسمل : 

)1( الاهمال (ب) الفصل الجسدى (بين الأطراف) (ج) التفاعل المحدود. 

يتضمن (I)‏ الاهمال تجاهل الموقف السيىء كلية, و يميل الأشخاص عادة إلى «التغاضى عن» أو إهمال التصرفات العدائية على 

أمل أن يتحسن الموقف بعد فتوة من الزمن من تلقاء نفسه. وبما أن هذه الطريقة لم تحدد مصادر الصراغ . فمن المحتمل أن يستمر 


الموقف أو يسير نحو الاسوا بمرور الزمن. 


~YVV_ 


شكل ٠١‏ ۷ الأساليب الخمسة لمعالجة الصراع 


اساليب معالجة الصراع المواقف المناسبة لاستخداح الأسلوب 


١‏ عندما بحتاج الأمر إلى الحسم وسرعة البت مئل الحالات الطارئة. 

٣‏ ل المسائل الهامة حيث lbs‏ الأمر تطبيق إجراءات غير مستحسنة لدى الآخرين مثل: خفض 
التكاليف وتطبيق انظمة واسس للإنضباط غير مستحسنة. 

7 - في مسائل حير ية لمالح الشركة عندما تدرك اتك على صواب. 

١‏ إبجاد حل متكامل عندما تين أن مصالح كلا الطرفين هامة للحد الذى بوجب التنازل والتونيق. 
Laas 7‏ کر pa qt! Dia‏ صلم | 
Y‏ الخروج سمفاهيم عميقة للمسائل المخظفة من وجهات النظر الخطفة للآخرين. 

؛ إيجاد الالتزام بالوصول إلى إجماع حول المصالح . 

Le على الأراء أو المواقف التى تتعارض مع علاقة‎ SEY o 

١‏ عندما تكون Stas)‏ هامة إلا انها لا تستحق الجهد او التدو يق المحتمل باستخدام اساليب أكثر 
aes‏ 

. عندما تكرن الاطراف المناوئة لبعضها والمتحادلة فى د رجة السلطة ملتزمة باهداف مشتركة‎ Y 

؟ -للوصول إلى تسو يات مؤقتة للمسائل المعقدة. 

. ضيق الوفت المتاح‎ Alle -للوصول إلى حلول عاجلة فى‎ ٤ 

0 كاسلوب بديل ف حالة فشل اسلوب التناقس والتعاون. 

١‏ عندما بكون الأمر قليل esa YI‏ أو عندما تكون هناك مسائل هاعة وملحة. 

٣‏ - عندما تقد الامل ف تحقيق أهدافك. 

Y‏ سعندما نتحاوز المفوقات المحتملة الفرائد التر تعود من معالجة الموقف. 

؛ ‏ تهدئة الاعصاب واستهادة القدرة على الرؤية فى إطار أشمل. 

o‏ عندما تحل جميع المعلومات محل الفرار الفورى. 

1 فى حالة إمكانية قيام آخرين بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاملية. 

. عند ما تندو الامور عرضة أو تكون اعراضا مسائل اخرى‎ Y 

15 عندماتكتشف انك على خطأاعط نفسك الفرصة لسماع موقف oh, yl‏ أفضل لتتطم وتظهر 
الامتدال والتفكير الصائب . 

 ”‏ عندما تكون المسائل المطروحة ذات أهمية للآخرين اكثر مما هى بالنسبة لك. عليك إرضاء الأخرين 
والابقاء على روح التماون . 

Y‏ التقليل من الخسائر عندما يتفوق علبك الأخررن وتكون خاسرا 

. ريمن يرجه خاص‎ pd اق الحالة النى بكرن التناسق والاستقرار‎ ٤ 

5 إتاحة الفرصة للمرؤوسين للتطرر من خلال تعلمهم من احطائهم . 

ا إنشاء درجه من الثفه للمسائل ail‏ تظهر مؤخرا. 





K. W. Thomas; “Toward Multidimentional Values in Teaching: The Example of Conilict Behaviors”, المصدر:‎ 
Academy of Management Review, 1977, vol. 2. table 1, p. 487. 
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يتضمن (ب) الفصل الجسدى إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها. والمنطق الذى تستند عليه هذه الاستراتيجية هو أنه إذا 
انعدم التفاعل بين الجماعات زال الصراع . ولا تكمن نقاط الضعف ف هذه الاستراتيجية فى عدم تحديد مصادر الصراع فحسبء بل ف 
التأثير السلبس للفصل الجسدى على الفعالية الكلية للمنظمة فى حالة وجود درحة Lille‏ من الاعتماد المتبادل بين الجماعات . فهو» فى 
احسن الاحوال؛ إجراء مؤقت قد يتطلب فى أخر الأمر المزيد من موارد المنظمة لراقبة بقاء الجماعات فى حالة انفصال. 


لا تتصف استراتيجية )>( التفاعل المحدود بالشمولية Jia‏ استراتيجية الفصل الجسدى» إذ يسمح فيها للأطراف المتصارعة 
بالتفاعل بصورة محدودة. ونتم التفاعلات . بوجه عام» فى مواقف رسمية فقطمثل: الاجتماعات الرسمية التى يحدد لها جداول 
اعمال دقيقة وصارمة. ومن الممكن أن تنتج عن استراتيجية التفاعل المحدود نفس السلبيات التى تحد ثها استراتيجية الفصل 
الحسدى (أى وجود مصادر أو مسببات الصراع بصورة مستمرة ومشكلات الاعتماد المتيادل والتاثيرات السلبية المستقبلية) . 


: التهدنه‎ (Y) 

تسعى استراتيجية التهدئة إلى كسب الوقت حتى lags‏ عواطف الاطراف المتصارعة, وتخف حدة الصراع بين الطرفين المتنازعين ! 
وتتضمن تسو ية نقاط الاختلاف الثانو ية على أن تترك النقاط الجوهرية لتبقى أو يتناقص خطرها بمرور الوقت. 
وهناك طريقتان للتهدئة هما ؛ 

)1( التخفيف (Smoothing)‏ زب) التسوية .(Compromsse)‏ 

() التخفيف : 

تدخل فى التخفيف مملية التقليل من شان نقاط الاختلاف بين مجموعين. وإبراز أوجه الشبه والمصالح المشتركة بينهما في نفس 
الوقت. إذ من الممكن أن يقود تحديد أوجه الشبه, والمصالح المشتركة بين الاطراف المتصارعة» والتركيز على هذه الجوانب فى آخر 
الأمر. yt‏ أن تدرك هذه المجموعات أنها ليست متباعدة (متعارضة الأهداف) كما كانت تعتقد. و بالرغم من ان الاعتماد على وجهة 
النظر المشتركة أفضل بالنسبة لمفهوم التجنب, إلا أنه لم يتم مواجهة مسبيات الصراع بصورة متكاملة, وستظهر القضايا الأساسية 
للصراع على السطح Mole‏ أو Hol‏ مما يؤدى إلى مواقف أخطر مستقبلا. 


(ب) التسو ية أو التوفيق : 

هى علاقة «أخذ وعطاء» متبادلة بين طرفين ولا ينتج عنها وجود رابح أو خاسر. و يمكن أن تستخدم فى حالة إمكانية تقسيم 
الشىء أو الهدف. أو المورد موضوع الصراع بصورة أو باخرى بين المجموعات المتنافسة. وفى حالات أخرى» يمكن أن تتخلى إحدى 
الجموعات عن ميزة من الميزات فى مقابل ما تخلت عنه. و يمكن النظر إلى بعض أنواع المفاوضات التى تتم بين الادارة والنقابة على انها 
تسوية. فمثلا توافق الادارة على زيادة علاوة غلاء المعيشة إذا ما تكفل العمال بزيادة الانتاجية.وتكون التسو ية AIAG‏ بوجه عام, 
فى حالة وجود تناسب فى قوة كل من الطرفين . غير أنه فى الحالات التى يكون فيها أحد الأطراف أقوىء اوفى موقف أقوى من الطرف 
الآخر. فمن المحتمل الا تكون استراتيجية التوفيق أو التسو يةفعالة»وذلك لان الطرف PIN‏ سيعرض حلا ذا جانب واحد. 

وهناك نقطة أساسية ترتبط باستخدام استراتيجية التوفيق أو التسوية يجب تذكرهاء وهى أن أحدا من الطرفين لا يكون راضيا 
كلية عن النتيجة. إذ ان كلا منهما تنازل قليلا عن موقعه الأصلى. ولهذا السبب» فان استراتيجية التوفيق استراتيجية مؤقتة 
لاحتمال ظهور مسببات الصراع؛ التى نشأ عنها الموقف؛ مرة أخرى ف المستقيل . 


: استخدام القوه‎ (Y) 
وهناك اسلوب يلجا إليه فى كثير من الاحيان: هو استخدام القوة لانهاء الصراع. وقد يتم التعرف على مصادر الصراع أو لا يتم فى‎ 
هذا الاسلوب, إلا أن الهدف منه هو معالجة الموقف بأسرع ما يمكن وتشمل هذه الطريقة ؛‎ 


(1) تدخل السلطة العليا و(ب) السياسة. 
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)1( تدخل السلطة العليا : 

يتضمن تدخل السلطة العليا اقتحام مسؤول اعلى فى مركز اقوى. حلبة الصراع؛ و يعالج الموقف ببساطة بان يامر الأطراف بانهاء 
الصراع وإلا تتعرض للعقاب. أو قد تبعد الأطراف المتصارعة عن الموقف وتعين فى وظائف اخرىء أو حتى أنواع أسوا من العقاب. 
(ب) السياسة : 

تمئل حقيقة واقعة فى المنظمات لابد من التسليم بهاوتعلمها.مظها Jia‏ تدخل السلطة العليا. وعادة ما تتم معالجة الصراع ‏ 

سياسيا ‏ باعادة توزيع القوى بين الأطراف المتصارعة. فاذا ما كان فى مقدور أحد الاطراف الحصول على قدر كاف من القوة (من 
خلال تجميع الموارد أوتكو بن اثتلاف). يمكنه أن يمارس قدرا من التاثير فيما ينتهى إليه القرار أو حل المشكلة المعينة. وكما هو 
الحال بالنسبة لاسلو بى التجنب والتهدئة. فمن الممكن أن تحدث المشكلة مرة أخرى فى حالة استخدام السياسة فى معالجة الصراع, 
مالم يتم تحديد مصادر الصراع . 


(؟)المواجهة: 
المواجهة هى أخر استراتيجيات معالجة الصراع»وتختلف عن استراتيجيتى التجنب والتهدئة فى عملية تحديد ومناقشة مصادر 
الصراع» حيث يتم من خلال هذه العملية معرفة المصالح المشتركة للمجموعات المتصارعة والتركيز عليها. 
وهناك 4G‏ أساليب تصنف كطرق للمواجهة : 
(1) تبادل الموظفين. (ب) التركيز على هدف سام. )>( اجتماعات لحل المشكلات أو للمواجهة. 
o |‏ يتضمن تبادل الموظفين زيادة الاتصال والتفاهم بين الجماعات المختلفة بتبادل العاملين لفترة من الزمن. وتقوم هذه 
الاستراتيجية على افتراض أن الموظفين الذين يتم تبادلهم يستطيعون أن يتعرفوا على الجماعة الأخرى. و ينقلوا انطباعاتهم 
وأفكارهم عنها إلى جماعتيم الأم. ومن الممارسات الشائعة فى مجال الصناعة ‏ مثلا ‏ أن يتبادل مشرفو الشحن ومندو بو 
البيع الأدوار. والفرض من التبادل لفترة زمنية قصيرة (تترواح عادة بين ثلا ثة وستة أسابيع). معرفة واستيعاب وظيفة الآخر. 
و يتميز هذا الأسلوب بأنه محدود, إذ أنه حل مؤقت فقط علاوة على ANS‏ فقد يعتبر الموظفون الذين تم تبادلهم مع جماعة 
أخرى غرباء عند عودتهم لجماعتهم الأصلية. وقد يؤدى ذلك إلى عدم الاستفادة من المعرفة والآراء التى اكتسبوها بصورة 


تامة . 

ب - الأهداف العلياأهداف مشتركة. وهى الأهداف زات الأهمية القصوى التى دطلب من الأطراف المتصارعة تركيز اهتمامها 
عليها." ولا يمكن لجماعة واحدة تحقيق مثل هذه الأهداف فيى تنسخ كل الأهداف الأخرى oY‏ جماعة. ومن الممكن أن 
يكون الهدف الاسمى المشترك هو بقاء واستمرار المنظمة . وحينما يتعلق الأمر ببقاء المنظمة, تعتير الخلافات البسيطة أهورا غير 
زات اهمية. 
وإذا a‏ لهذا الأسلوب أن يكون فعالا فى معالجة الصراع : فلا بد من توافر عدد من الشروط الأساسية. أولا: لا بد من وجود 
اعتماد متبادل بين الجماعات وبعضها. ثانيا : لا بد أن يكون الهدف الأسمى مرغو با فيه ومتصفا بقيمة عالية من قبل كل 
مجموعة. اخيراء يجب أن تكون هناك صورة من صور المكافاة لانجاز الهدف . ومن خلال تحديد مصلحة مشتركة والعمل على 
تحقيقهاء توفر الأهداف العليا استراتيجية واقعية لحل الصراع بين الجماعات. 


ج يدخل فى اسلوب حل المشكلات إحضار الجماعات المتصارعة فى اجتماع مواجهة رسمى . والغرض من هذا الأسلوب إتاحة 
الفرصة لهذه الجماعات لتعرض وجهات نظرها وتبحث الاختلافات بين وجهات النظر والفاهيم . ولا سمح فى هذه 
الاجتماعات بمناقشة من أصاب ومن أخطأء وإنما ينصب النقاش فقط حول تحديد المشكلات والحلول الممكنة لها. و يكون هذا 
الأاسلوب أكثر فاعلية عندما يتم تحليل المشكلة تحليلا شاملا وتحديد نقاط الا تفاق المشتركة وتقديم بدائل لحل المشكلة تكون 
قيد النظر. ومع ذلك, يتطلب أسلوب حل المشكلات فترة gh‏ يلة من الزمن ومستوى Lille‏ من الالتزام « وعادة ما يكون هذا 
الاسلوب غير فعال حينما يكون الصراع » أو التعارض ناتجا عن مسائل قيمية بحته. 
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ملخص: 

تمثل مهالجة الصراع فى منظمات اليوم المعقدة واحدا من pal‏ واجبات المدير. و يتضمن اختيار أنسب طريقة لمعالجة الصراع - 
على الأقل . التشخيص الشامل للموقف, والالمام التام بجوانب الضعف والقوة لكل طريقة من الطرق المتوافرة لمعالجة الصراع. فاذا 
كانت المسالة بسيطة ‏ مشلا ولكنها تحتاج لحل عاجل, فقد يكون التجنب أكثر هذه الطرق فعالية (أى الفصل الجسدى بين 
المجموعات المتصارعة). أما إذا كان أسلوب «الأخذ والعطاء» مقبولا وعامل الزمن مهما إلى حد Le‏ فان أسلوب التهدئة (أى التوفيق 
أوالمهاودة) هو الأفضل. addy‏ إذا لم يكن عامل الزمن أمرا Lola‏ بل المهم هو الدخول فى page‏ الصراع فقد يكون استخدام صورة 
من صور المواجهة AS!‏ فاعلية . وهكذا تبرز الحاجة إلى مهارة التشخيص الجيد مرة اخرى. 


موجز للمذير: 


القوة هى مقدرة أحد الأطراف فى التأثير على سلوك الأطراف الأخرى لتتصرف وفق رغبات الطرف الا ول. 

تشمل أبعاد القوى مجال التاثير (عدد الاطراف التى يمكن التاثير عليها) . والنطاق (مدى النشاطات التى يتم التاثير عليها) , 
والثقل أو الاهمية (درجة تأثير سلوك أحد الأطراف على الأطراف الأخرى) . 

مصدرا القوة شخصان : الفاعل والملستهدف. يمكن أن بتصرف الفاعل من منطلق القوة الشرعية. وقوة الثواب والقوة 
hy pga‏ وقوة المعلومات. والتخصص, والقوة المرجعية. ومن العوامل التى تؤثر على مدى قابلية المستهدف للتاثر بالقوة 
الشخصية والجنس والثقافة. 

من ضمئ المصادر الموقفية ذات الاهمية القصوى للقوة التغلب على الفغموضه والاحلالء والتمركز. وترتبط هذه المصادرء من 
وجهة نظر الجماعات . بالخصائص الجماعية المتعلفة بالاعتماد المتبادل وتوجه الوفت والهدف وغموض المهام. 

بمكن اكتساب القوة عن طريق استراتيجيات مشتركة معينة . من أكثر هذه الاستراتيجيات Lege‏ التعاقد. والاستقطاب , 
والاندماج. 

الائتلاف السائد هو العامل الحاسم فى أداء المنظمات. ومن الأمثلة لأنواع الائتلاف: التنفيذى والتخصمى والبيروقراطى 
والسياسى. و يمكن أن تفرز هذه الانواع من الائتلاف أنماطأ سلوكية مثل: المدافع, والمستكشفء والمحلل: والمتفاعل. 

أهم ثلاث عمليات لتائير القوة هى : المسايرة (الخضوع للمحاولات التاثير من قبل الآخرين لتوقع المكافأة)» والمطابقة (التصرف 
على نحويؤدى إلى إقامة علاقة مرضية والمحافظة عليها)» والتوافق الداخلى (التصرف بطريقة تتفق مع نظام قيم شخص 


(L 
المصادر السائدة:تعارض طرف. ومتطليات اتخاذ القرار.‎ AS) من الممكن أن بنشا الصراع التنظيمى من عدة مصادر. ومن‎ 
وتوقعات الأداء.‎ 


عند معالجة الصراع. يتخذ أغلب الناس أنماطا سلوكية معينة. ويمكن وصف هذه الأنماط على اساسين متصلين : درجات 
الاقتئات ) (Assertiveness‏ ودرحات التعاون . 3 Ilai cps‏ خمس طرق aati y‏ لحل الصراع: التنافس: والتجنب. والتوفيق› 
والتساهل. والتعاون . 

يمكن تصنيف استراتيجيات حل النزاع فى أر بع مجموعات رئيسية وهس :التجنب والتهدئة واستخدام القوة والمواجهة. 
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أسئلة da>! yal)‏ 
١‏ ماالفرق بين القوة والتأثير والنفوذ؟ 
٣‏ حدد إحدى الوحدات التنظيمية التى تتمتع بمجال ونطاق واسع ووزن كبيرللقوة. 


٣‏ إذاكان موقف أحد المديرين ضهيفا ‏ فيمايتعلق بالقوة الشرعية وقوة الاثابة والقوة القسرية. فكيف يمكن له مضاعفة تأثيره ؟ 
tU —§‏ يعتير التغلب على الفموض مصدرا Laga‏ للقوة فى النظمات؟ 
© _ هالفرق بين الاستقطاب والاندماج كاستراتيجيتين مشتركتين لحيازة القوة؟ 


LSU‏ يكون وجود ائتلاف سائد مهما للأداء التنظيمى ؟ 

للاذا يعتبر تعارض الهدف احد الأسباب الرئيسية للصراع؟ 

ما هى الظروف التى يكون المراع بين الجماعات مفيدا فيها؟ 

لماذا تعتقد أن عينة المديرين الذين تم التعرض لهم فى هذا الفصلء يرون انهم يتبعون اسلوب التعاون. او التوفيق فى حل مشكلات الصراع, 
Oly‏ غيرهم ينزمون لاسلوب التنافس؟ 

٠‏ لاذا تعتبر استراتيجية البحث مثالا لاستراتيجيات مهالجة الصراع قصيرة الأمد؟ 
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حالة دراسية حول القوة والصراع 


وليم اقى و مؤسسة بندكس 

ورد فى مجلة فورشن .(Forunc)‏ فى عام ١۱۹۸ح‏ أن مؤسسة بندكس قد برزت كنجمة الصباح فى مساء ديترو بت الاقتصادى المظلم . 
ففيماتهانى الشركات الأخرى من الخسائرء وانخفاض أر باحها. ظلت بندكس تسجل رقما قياسيا فى المبيعات Vly‏ رباح . و يمكن أن coats‏ 
الكثير من هذا النجاح إلى قائد المؤسسة ومديرها المستر وليم م. أقى . 

بالرغم من هذا الأداء الممتاز. فقد نشب نزاع فى مجلس إدارة شركة بندكس»حيث يتساءل كثير من العارفين ما إذا كانت الامورمستقيمة 
فى هذه الشركة التى يفترض أنها ناجحة . فعندما استقال روبرت بيرسل (R. Purcell)‏ من مجلس الادارة؛ مثلاء ذكر «فقدان الثقة فى الادارة 
العليا»كاحد مسببات استقالته ٠‏ وكان يقصد بالادارة العليا بل أقى (Bill Agee)‏ وقبل مغادرة بيرسل للشركة دبر أقى استقالة ثلاثة أعضاء 
آخرين من المجلس شملت هاری كانتنفهام (Haers B. Cunningham)‏ الرئيس السابق لشركة کی مارت (K. Mart)‏ 

ماذا حدث فى بندكس ليحدث مثل هذا التفبير؟ لقد تناول المقال عددا من القضايا يتعلق بعضها بالعلاقات الشخصية. والأخر بقضايا 
مهنية. أولاء هناك موضوع السيدة مارى كاننفهام التى تخرجت حديثا فى كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد والتى قام مستر ييل بتعيينها 
كمساعد له فى عام ١۹۷م‏ ثم عينها نائبا للرئيس للشؤون العامة بالشركة بعد مرور سنة من تعيينها نائيا للرئيس لشوؤن التخطيط. وكانا 
يعملان سو يا لساعات طو يله و يسكنان فى مجمع سكنى واحد منذ عام AVAA‏ 

اصبحت مارى كاننفهام من القربين المخلصين baa SY‏ جعل الانتفاعدين من المديرين يسعون للحصول على موافقتها على مشروعاتهم 
الهامة. 

من جهة اخرى. هناك موضوع علاقة Al‏ بمايك بلو منتال الذى قام باستقدام أقى من شركة بو يز كاسكيد وتعبينه مديرا ماليا حينما 
كان مديرا عاما لشركة بندكس. وحينما التحق بلومنتال بحكومة الرئيس كارتر فى ۱۹۷١‏ م قام بتعيين أقى خلفا له. و بعد أن JUI‏ كارتر 
بلومنتال فى منتصف عام ۱۹۷۹م أعلن اقى صراحة أن رئيسه السابق غير مرغوب فيه فى بندكس مره أخرى حتى كمدير لاحد اقسامها مما 
أثار حفيظة بلومنتال. 

ماد بلومئتال إلى دويترو يت. كوريث شرعى لبول مارابيتو (Paul Mirahito)‏ مدير عام شركة الكومبيوتر. وما أن سمع أقى أن بلومنتال 
على وشك أن يتسلم وظيفة شركة بوروز. حتى سارع إلى هارى كاننغهام (لاعلاقة قرابة بمارى كائنفهام) وميرابيتو اللذين كانا مديرين ل 
شركتى بندكس وبوروزء ليطلب بالحاح شديد أن يأخذ الوظيفة لنفسه. والاغرب من WS‏ كما ورد فى رسالة كاننغهام لجلس إدارة شركة 
بندكس. ان أقى اقترح أن يعمل كرئيس لكلا الشركتين فى نفس الوقت. 
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توالت متاعب l‏ من بعد مع مجلس الادارة حيث بدأ أعضاء مجلس الادارة؛ وخاصة هارى كننفهام. يتلقون رسائل بدون توقيع من 
المديرين العاملين فى الشركة يدعون فيها ان أقى قد فقد ثقة الغالبية «منا نحن المديرين». وقد ادعى البعض انه على الرهم من تصريحات 
أقى المعلنه حول عدم رغبته فى التخلص م بعض الأعمال cli!)‏ للشركة. إلا انه ق نفس الوقت يقوم بمناقشة بيع اثنين من أكثر 
العمليات الصناعيه ر بحا بالنسبد لشركة بندكس وهما: مجموعة صناعة المعدات ALEN‏ وفرام (Fram)‏ و يرى البعض أن هذه الأعمال 
تؤدى إلى تحطيم الروح المعنو يه للعاملين . 

قرركاننغهام. بعد اجراء المزيد هن التحريات مع المديرين الأخرين. دعوة لجنة التنظيم رالتعو يض والتديين بالمجلس إلى اجتماع 
تنفيذى؛ أى بدون أقى. وكان رد أقى سريعا حيث دعا اللجنة إلى الاجتماع معه قبل اسبوع من اجتماع كاننفهام . بدا أقى الاجتماع 
باعلان عن نية الشركة (بندكس) شراء شركة كبرى تعمل فى مجال التكنولوجيا. وعلى ذلك ستواجه المديرين السابقين رالحاليين لبندكس, 
و يعملون فى مجلس إدارة بور وز فى نفس الوقت - قضية تعارض مصالح الشركتين ر يتوجب عليهم بالتالى الاستقالة . وقد رفض أقى أن يذكر 
للمجلس اسم الشركة الت ستشتريها بندكس . 

eel‏ هذه الافمال بيرسل. الذى JE‏ يعمل بمجلس إدارة شركة بندكس لفتوة ستة عشر عاما. فبعث برسالة عاصفة الى زملائه اعضاء 
الجلس سرد فيها ماحدث Gad olah‏ الأسلوب الذى عومل به تعض المديرن الكبار col)‏ كاننفهام وميرابيتو). وعبر عن رايه فيما تم يقوله : 
«إن الهدف من وراء تصرفات أقى هى التخلص من القيادات الموجودة والتى يمكن أن تتخذ إجراء بقرض قيادته الشخصية». كما اشار 
بيرسل إلى أن أفعالاقى وتعليقاته قد تسبيت فى إثارة عداء مجتمع ديترو يت الصناعى» بما فى ذلك بعض عملاء الشركة الحالسين 
والمحتملين . وذكر بيرسل أن أقى قد «قدم الدليل القاطع على أن بندكس تفتقر إلى القيادة المستقيمة الصلبة الواعية... ولذلك فاننى قلق بشان 
مستقبل الشركة». وطالب بيرسل بان يجتمع المجلس فى ١١‏ مارس ١38١م‏ فى مدينة نيو يورك لمناقشة وبحث هذه المسائل. 

معد سماعاقى برسالة بيرسلء li‏ بتوجيه صر بة استباقية أخرى بدعوته لاجتماع خاص لمجلس الادارة فى الحادى عشر من مارس . ولا 
عاد بيرسل من إجازة قصيرة لنبو بورك مسرعا. وجد أن أف قد سيطر تماما على المجلس فاستقال فى نهابة ذلك العام وترك العمل بشركة 
بند كس . 

تعرضت محاولات أقى فى ميدان تسابق السلطة ق المنظمات لنكسة كبيرة حينما التقى بنظيره إدوارد فينس (Edward Hennessy)‏ بالشركة 
المتحدة. فقد حاول أفى ضم مؤسسة مارتن ماريتا (Martin marretta)‏ التى كانت تسعى . بدورهاء إلى السيطرة على بندكس. وقد هيا DU‏ 
الناتج عن التناقس بين اقى وهينس الفرصة الأخيرة لشراء بندكس وأسهمها فى شركة مارتن ماريتا. 

أصبح اقى. فيما بعد رئيسا لفرغ .ندكس التابع للشركة المتحدة وانتهى إلى الاستقالة ق أقل من عام لينشىء شركة خاصة للاستشارات. 


أسثلة للمراحفة: 

١‏ _ صف اساس قو أقى ba)‏ بدء المشكلة و بعدها). 

٣‏ - هل هناك استراتيحصات مشتركة لحيازة القوة فى هذه الحالة ؟ 

٣‏ ماهو الاسلوب الذى اتبعه أقى فى معالجة الصراع بينه وبين اعضاء مجلس الادارة الأخرين؟ ماهى أساليب معالجة الصراع التى 
استخدمت؟ وما هى الاستراتيجيات التى اتبعت فى حل الصراع؟ 


STAT 


تمرين تجريبى: الصراع بين الجماغات 


الغرض من التمر ين : دراسة أسباب الصراع بين الجماعات . والاستراتيجيات الممكن استخدامها فى حل الصراع بين الجماعات. 
المعارف المطلوبة: يجب أن يكون القارىء ملما بالجوانب والمفاهيم المتعلقة بالصراع بين الجماعات. 
كيفية إعداد التمرين : يتم تكو ين مجموعات من E‏ 8 طلاب لاجراء تمرين لفترة تتراوح بين خمس وأربعين دقيفة و ٠١‏ دقيقة. يجب ان تعمل 
كل مجمومة منفردة. وان يكون التفاعل بين اعضاء المجموعة فقط. يطلب من الافراد المشاركين أن يقوم كل منهم باداء التمرين منفردا. ثم ينضم إلى 
المجموعة بعد ذلك للوصول إلى قرار واحد. وعليهم الاطلاع على الآتى: 

تصور أنك تحمل مع مؤسسة متوسطة الحجم. متخصصة فى صناعة وتسو بق أنواع معينة من المنتجات الكيماوية. وان الوظيفة التى تشغلها فى هذه 
المؤزسسة هى مدير تصنيع للبلاستيك. وترتبط بنائب الرئيس للتصنيع الذى يرتبط بد وره بتائب الرئيس للفرع. تتمتع المؤسسة حاليا بمعدل نمو مرتقع فى 
البيعات والأر باح. بسبب إضافة خطوطإنتاج حديدة. وتمثل المنتجات التى توفرها إدارتك نسبة كبيرة من هذا النمو ‏ ولتحقيق مستوى أفضل من 
التنسيق بين تطو ير منتح جديد. وجهود التسو يق. قرر رئيس المؤسسة التى تنتمى اليها تكو ين فرق عمل لتخطيط المنتجات لكل منتح أو خطإنتاج 
جديد. يتول كل فريق مسئولية تخطيط وتتسيق الجهود اللازمة لانتاج منتج جديد. بدءا بالمرحلة التجريبية للمنتج فائشاء المصنع ثم المراحل الا ولية 

تم تكوين فريق لتخطيطالمنتجات فى العام الماضى ليقوم بتنسيق عملية إنتاج لدائن بلاستيكية جديدة فى غاية التانة إلا أنها باهظة الثمن 
لاستخرامها فى الصمناعات الالكترونيه. بتكون هذا الفريق من شخحصك وممتلين من إدارات الهندسة والبحوث والتسو بق برئاسة ممثل الادارة 
الهندسية . انتهى الفريق من مرحلة الدراسات التجريبية وسيجتمع قريبا لمناقشة الجوائب المختلفة لانشاء المصنع الجديد. 

عقد فريق التخطيط هذا العباح. اجتماعا عرضت فيه خطتك لاتشاء المصئع الجديد. وقد اشتملت الخطة على المواد والمعدات والتفاصيل الخاصة 
بالسعة الانتاجية للمصنع والجدول الزمنى لانشائه. وتضمنت خطتك. أيضا. استخدام معدات صناعية جديدة تحقق وفورات من التكلفة AS)‏ من 
المعدات الموجودة. غير أن فترة تسليم هذه المعدات تزيد اثئى عشر شهرا من استلام المعدات الموجودة حاليا. أبدى ممثل إدارة التسويق. خلال ذلك 
الاجتماع. معارضة شديدة لخطتك مشيرا إلى آنه من اللازم التركيز على ضرورة عرض هذا المنتج الجديد فى الأسواق بأسرع ما يمكن. فيما اشرت أنت. 
من جهة ثانية. إلى أن المزايا التى تحفقها خدلتك ف المدى الطو يل. من حيث الوفورات التى تتحقق من تكاليف الانتاج. تفوق الاعتيارات الخاصة 
بالتسو يق فى المدى القريب . و بدأ الىقاش يحتدم ويشتد. إذ أن كلا منكما اتخذ موقفا دفاعيا قويا ‏ علاوة على ذلك. يرى ممثل الادارة الهندسية أن 
رأيك سليم daly‏ موافق على الخطة الاصلية فيما يتفى ممثل إدارة البحوث. من جهة Al‏ مع موقف ممثل إدارة التسو بق مما يؤدى إلى Saad‏ 
الاجتماع وعدم الوصول إلى قرار حول الموضوع. 

بعد انقضاء الاجتماع و بعد التفكير فيما toe‏ بدا مليك القلق والاضطراب إذ أنك تعرف جيدا ان وجهات النظر التى طرحتها انت وممثل إدارة 
التسويق فى الفريق لا تمثل فقط وجهات النظر الشخصية لكليكما بل تمثل فى مجموعها مواقف إدارتى التصنيع والتسو يق. ويما أنك ترى أن هذا 
الموقف يمثل مشكلة خطيرة بين الادارتين. فلا بد من اتخاذ خطوة ما بصورة عاجلة لضمان نجاح المشروع . وترى أن البدائل المتوافرة كما يلى: 


i‏ بيمكنلك إعادة صيانمة خطتك بحيث تاخز فى الإعتبار اعتراضات ممثل إدارة التسو يق. وبذل أقمى ما تستطيم بشان الاعتبارات الخاصة 
بتكلفة الانتاج للمدى الطو يل الواردة بالخطة. 

Y‏ يمكن الاجتماع مع ممثل إدارة التسو يق وتركز فيه على الجوانب الايجابية للمشروع وتشير إلى أن المعدات الجديدة ستجهل الشركة رائداة في 
هذا المجال فى العالم. 


Y‏ يمكن تقديم خطاب لرئيس الشركة باستقالتك من عضوية الفريق. 
£ يمكن ان تعلن لممثل إدارة التسو يق عن استعدادك للوقوف مع حطة التسو بق الجديدة التى ستعرض على الفريق فريبا ادا ماساندك ف 
موقفك الحالى. 


4 201 يمكنك أن تطلب من ئائب الرئيس للقرع أن بتدخل دفاعا من موقفك. 

١‏ يمكنك أن تطلب من ممثل إدارة التسو يق أن يجتمع معك لمدى يوم كامل خلال الاسبوع القادم لتسو ية ئقاط الاختلاف بينكماء والوصول إلى 
بديل آخر كحل لهذا الموقف. 

۷ يمكنك أن تطلب yas‏ أحد العاملين مع نائب. الرئيس كل الاجتماعات كرئيس جديد للفريق وكمحكم فى كل المشكلات والمسائل التى تنشا 
فى نلك الاجتماعات. 


- YA- 


۸ يمكنك أن نبعث بخطاب لمثل إدارة التسو بق (بصورة لكل أعضاء الفريق ونائب الرئيس للفرع والرئيس العام للمؤسسة) تبين له فيه أن 
معارضته لخطتك ستكون عائقا أمام قيام مشروع ذى فوائد محتملة للشركة. 

. بمكتك أن تطلب من نائب الرئيس الغرعى حضور الاجتماع القاد م للفريق للتاكيد على اهمية هذا المشروع بالنسبة لتطور الشركة‎ S 

LV‏ يمكنك أن تدخل على ممثل إدارة التسو يق ف مكتبه مباشرة لتطلب منه تبريرات لموقفه هذا. 


تفليمات لأداء التمر ين : 
١‏ فرديا: يجب على أعضاء الفريق أن بقوموا بالتالى: 
| تحديد السبب از الأسباب التى ادت إلى حالة الصراع. 
ب - تحديد نوع الحل المقترح لمعالجة الصراع وترتيب كل البدائل الممكنة من ١‏ (المطلوب أكثر) إلى ٠١‏ (الاقل) باستخدام اللحق .)8١١(‏ 
"تكو الفموعات ال خم تجريد ها Ube‏ واحب Ge‏ السؤال الأول كمجموعة ب تفا الستخاناك Legend‏ هن حدول (ARN)‏ 
gu oY‏ ممتل كل مجموعة للمدرب قرار!الجموعة. و يعرض الاسس التى تم بموجبها ختبار ذلك القرار. 


الحلول البديلة لمعالجة الصراع 
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فى احد الافلام السينمائية الكلاسيكية . «الرجال الفاضبون»/ يتحمل أحد اعضاء هيئة المستشارين الضغوط التى يمارسها زملاؤه 
عليه لأنه قد اقتنع ان الولاية قد فشلت فى إثبات صحة دعواها. فيما استطاع إقناع زملائه المحلفين GL‏ على صواب فى وقت من 
الأوقات. یتذکر بل ابلوندى HG (B. Ablondi)‏ رئيس شركة فيوتشر كومبيوتئق (Future Computing)‏ السابق. تجربة مماثلة لتلك 
التى حدثت له ولأ ربعة مديريز تنفيذبين أخرين. فيقول: «كنا مجتمعين لمناقشة pal‏ سرى» وكانت لنا وجهة نظر تختلف عن وجهة 
نظر الرئيس. تركنا الاجتماع وكنا نعرف أن المعارضيين يفوقوننا عددأ». تملت المعارضة فى هذا الموقف فى بورشيا ايزاكسون Isaacson)‏ 
«(Portia‏ سيدة التقنية المتطورة الأ ولى فى دالاس ‏ التى اشهرت بالقيادة الواعية القائمة على أساس من المعرفة والعزم والثبات التام. 

تستطيع بورشياء بقوة الارادة والعمل الجادء أن تتول مسئولية أغلب جلسات العمل. سواء أكانت نتولى رئاسة المؤسسة التى 
تعمل بها بالانابة او مستشارة فى مجال الكومبيوتر. و يعترف ابلوندى أنها «تستمع إلى وجهات النظر الأخرى ولكن يتهين عليك أن 
تورد حقائق كثيرة حتى تستطيع إقناعها. إنها تحدد أهدافها بدفة وترسم استراتيجيتها. لا شىء بقف فى طريقها... إنها تركز على 
اهدافها وتعمل فى اتجاه تحقيقها مباشرة». 

والسيدة ايزاكسون al‏ لنلاثة Jubi‏ طلقت فى سن الثانية والعشرين. وحصلت على الدرجة الجامعية بمرتبة الشرف فى الفيزياء. 
أنشأت شركة فيوتشر كومبيوتنق» فيما بعد, واوجدت لنفسها مكانة اصبحت بها الملهمة الناقدة لصناعة الحاسبات الآلية أشبه 
بمن يسجل. أو يحفظ سجلا بنجاحات هذه الصناعة ‏ «كان لى قدر كبير من النفوذ استعيده كلما استدعى الأمر. ولهذا السبب 
يعتبرنى الناس قاسية وحازمة» وتقول Lal‏ «كنت أشاهد > . أر او R Ewing So‏ .[» فى المسلسل التلفزيونى (دالاس) وكنت أنظر 
إلبه على اساس أنه حازم . ولكنه غير منصف ‏ لقد كنت أعجب بحزمه ولكننى مارلت أعتقد بامكانية الحزم والانصاف معا. Ail‏ 
اتعامل على نحو اخلاقى فى مجال العمل. وعلى استعداد للقتال والكفاح؛ فى بعض الأحيان. ولا بد أن تكون كذلك لتحقق ما تريد».' 

تعد القيادة من اهم العوامل التى تؤثر فى الأداء التنظيمى . وتمثل بالنسبة للمدير. النشاط الذى يتم من خلاله تحقيق أهداف 
اة كات الفا حور platal‏ اها الها كن وذ لكك للقاد من غاتدر كمعن متلوك واتخافات: واناء العاملون: 

تمخض عن دراسة القيادة . والتى استمرت بعض الوقت ‏ العديد من النظريات والنماذج .' ولم يتم التوصل إلى إطار نظرى 
مقبول ‏ بوجه عام لنظرية القيادة مثلما حدث بالنسية للدافعية. 


سئتتاول فى هذا الفصل تطور نظر ية القسادة fess‏ بالدراسات السابقة وانتهاء بالمداخل الموقفية المعاصرة. وسنيدا بيحث مفهوم 
التاثير كاحدالاسس الذى تقوم عليه القيادة» ثم نتهرض للمداخل النظرية الرئيسية الثلا تة للقيادة وهى : نظرية السمات؛ 
والنظرية السلوكية. da Ay‏ الموقفية... وأخيراء سنطرح بعض المسائل المعاصرة حول القيادة ونجمع كل الماده فى نموزج متكامل 
يؤكد على ضرورة قيام المديرين بتنمية قدراتهم على تشخيص المواقف وتغيير اسلوب القيادة بصورة أكثر فاعلية . 


دراسة القيادة : 

«من هو القائد؟» هذا سؤال يجيب عنه الناس إجابات مختلفة . لنأخذ. مثلا. مجموعة من العاملين فى «ts pall‏ مسئولة عن فرز 
الخطابات فى أحد مكاتب البريد المحلية . قد تكون الاجابة النمطية عن هذا السؤال من قبل احد هؤلاء العاملين على الذحو التالى : 
«حسنا. إن الذى يشرف على مباشرة هو روجرء لكن جيرى هو الرئيس الحقيقى لمجموعتنا. يقوم روجر باصدار التعليمات Vy‏ وامر 
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وهوالذى يحدد بوجه عام ماذا نعمل. إنه رجل التنظيم ونرجع له عندما تكون هناك مشكلات تحهلق بالأنظمة والاجراءات 
والسياسات. أما جيرى؛ من ناحية eg dt‏ فيعصل فى وظيفة فرز البريد مثلما نعمل إلا انه قد عمل هنا لفترة أطول منا و يمكن القول 
بانه يعرف كل شىء. إئه يساعدنا فى عملنا إذ يرينا أفضل الطرق لأداء العمل بأقصى كفاءة. و بحس كل واحد La‏ بالارتياح لوجود 
جيرى بيننا. إنه يعيننا على بناء الثقة تجاه loc‏ و يساعد 3 رفع معنو ياتنا بالفعل». 


القادة الرسميون وغير الرسميين : 

يلفت هذا المثال البسيط النظر إلى دورين هامين للقيادة فى المنظمات: يمثل روجر القائد الرسمى لمجموعة فارزى البريد. 
ويمكنه؛ بهذه الصفة. ممارسة التاثير الرسمى الذى تم تقريره أو منحه للشخص بموجب الوظيفة أو المركز. و بهذا المفهوم . فالقائد 
مسئول ومكلف بممارسة وظائف القيادة مثل تخطيط العمل وتنظيمه ومراقبته. و يمارس القائد الرسمى هذه الوظائف بموجب 
السلطة الى منحته LAG!‏ المنظمة. 

ويمكن ان تكون القيادة من جهة أخرى غير رسمية فى طبيعتها مثل نوع القيادة التى أبداها جيرى فى مثالنا. و يشار إلى هذا 
النوع من القيادة بالقيادة غير الرسمية أو التطقائية, أو القائد النظير. فالقادة النظراء يمارسون تأثيرا غير رسمى لم تقرره المنظمة 
بموجب الوظيفة, أو المركزء إلا أنه قد يؤثر فى سلوك أعضاء الجماعة. فالتاثير غير الرسمى لا ينشأ من الوظيفة ولكن من سمة خاصة 
للشخص تحتاج الجماعة إليها. ففى حالة جيرى» يستند تأثيره على خبرته فى العمل ورغبته فى مساعدة زملائه العاملين. 


هناك نقطتان أخريان يجب توضيحهما فيما بتعلق بالقادة الرسميين وغير الرسمرين : 

اولا قد يكون هناك قائد رسمى واحد فى بعض المواقف. فاذا ماقام روجر. فى مثالناء بدور القيادة الرسمية وقدم المساعدة 
للعاملين» وكان يملك الصفات الضرورية لذلك كان هو القائد غير الرسمى للجماعة فى نفس الوقت . فقد فام جيرى بدور القيادة غير 
الرسمية يسبب وجود حاجات للجماعة لم يتم إشياعها من قبل روجر. 

ثانيا -يمكن أن يلعب القادة غير الرسميين دورا قيما بالنسبة للمنظمات إذا ما تطابق سلوكهم وتاثيرهم مع الأهداف الكلية 
للمنظمة ٠‏ فاذا أثر أحد القادة غير الرسمدين على سلوك أحد أفراد المجموعة بصورة تخالف التمط السلوكى المطلوب من قبل المنظمة 
فسيحدث تعارض ف الأهداف بين المنظمة والجماعة. وقد ينتج عن هذا الموقف انخفاض ف الكفاءة والاداء. ففى مثالنا السابق, 
تطابقت أهداف روجر وجيرى مع أهداف المنظمة, مما أدى إلى تاثير إيجابى ق أداء الجماعة. 


تهريف القادة : 
فى ضوء النقاش السابق سنعرف القيادة بانها «الطريقة التى بحاول أحد الافراد التأثير بموجبها على أمرلتحقيق هدف اوأهداف 


مانينة)). 
ويمكن آن يستخدم هذا التعريف والتموذج المعروض فى شكل )١- VN)‏ ف القاء الضوء غلى عدد من النقاطالهامة المتملقة 
بالقنارة : 


لانواع القوة الشرعية والثواب, والقسرية؛ والمعلومات: والقوة التخصصية والمرجهية.؟ و يحدد ساس أو اسس القوة المكتسبة وكيفية 
استخدامها lish duty)‏ وهمدى نجاح محاولات الفائد sal‏ 


ثانيا تتكون alae‏ القيادة من أريع مراحل تستخدم التاشر! « تتضمن : المرحلة الا ولى: توزيم المهام وتشمل نشاطات مثل التخطط 
والتوجيه والتعمليمات . والمرحلة الثائية تتضمن: التنقيد و يشتمل على النشاطات القيادية التى توجه وتراقب وتفوض وتدعم 
مرحلة التحفيز بتقديم المكافاة والمعلومات المرتدة والبيانات حول مدى elal‏ المروؤس للاهداف المقررة. 
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يتعلق الجزء الثالث من النموذج بالتعريف بنتائج عملية القيادة. وهنا تتركز اهتماماتنا بالنتائج المرتبطة بالعمل (الانتاجية). 
والاأخرى المرتبطة بالافراد (الرضا الوظيفى ودوران العمل والغياب وما شابهها). 


ذظريات القبادة : 
ركزت النظريات السابقة. والنظريات الموقفية المعاصرة فى دراسة موضوع القيادة. بوجه عام . على نفس الموضوع ‏ وهو تحديد 
العوامل التى تؤدى إلى فدالية القائد. و بعيارة أخرى. هل بمكننا تحديد خصائص أو أنماط سلوكية أومواقف fae‏ من أحد أساليب 


sala‏ اكثر فاعلية من غيره من الأساليب؟ 
سيتم استعراض ss We‏ مداخل رئيسية للفيادة هى نظرية السمات . والنظرية السلوكية . والنظرية الموقفية. و يعرض جدول 


(VY)‏ موحزا للقواعد الأساسية لكل منها. 


المدخل (النظرية) 


هناك sae‏ محدود من السمات أو الخصائص الفردية التر يمكن استخدامها للتمييز سين القادة الناجحين Ég‏ 


السمات y YI)‏ بعيئيات والخمصيتيات) 
الناجحين . 


السلوكيه لادتمئل الحائب الأساسى للقبادة فى سمات القاند بل فى تصرهاته ؤ المواقف المختلفة. 
| الخمسينيات والستييات) يثم التمييز بين الفادة الناجحين وير الناجحين yl‏ القيادة المعين لكل منهم. 
y‏ متف aga‏ الاك تشفط سار كه و E‏ تلك 


الموقفية [الوقت الحاصر) 
تشمل العوامل الموقفية خصائص الرئيس والمرووس وطبيعة المهام وهيكل الجماعة وتوع التهزيزات (الحوافز). 
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نظربات السمات : 

تركزت ASH‏ من الدراسات حول القيادة فى فترة YI‏ ر بعينيات والخمسينيات من هذا القرن على سمات القائد. وقد حاول 
الباحثون الوصول إلى مجموعة من الخصائص الفردية التى تميز بين القادة الناجحين والقادة غير الناجحين . و بدءوا فى بحث 
مستفيض (إن لم يكن لا نهائى) لتحديد الخصائص البيلوجية والشخصية والعاطفية والجسدية والفكرية وأى خصائص شخصية 
أخرى للقادة المتفوقين . 

قام رالف ستوجل (Stogdill)‏ من خلال مراجهته للبحوث الت تمت منذ عام ۸٤۹م‏ بتحديد نظام لتصنيف القيادة asi‏ على 
أساس ست مجموعات رئيسية: 
)1( الخصائص الجسمية (Y)‏ الخلفية الاجتماعية (Y)‏ الذكاء )£( الشخصية )0( الخصائص المتعلقة بالعمل )١(‏ الخصائص 
الاجتماعية.” 
ويعرض جدول )١-١١(‏ ملخصا لبعض السمات المختارة من كل مجموعة من هزه المجموعات : 
١‏ الخصائصالجسمية: تناولت الأ بحاث السابقة حول القيادة دراسة بعض الخصائص الطبيعية مثل: العمر. والمظهر, 
والطولء والوزنء إلا أن نتائج هذه الا بحاث كانت متعارضة Legs‏ ما. و يتصور الكثيرون أن المشرف الفعال فى مصنم لصهر الحديد أو 
الرقيب المسؤول عن فصيلة مقائة فى البحرية رجل ضخم فارع الطول يتجاوز طوله ١‏ أقدام و بوصتين ووزنه المائتى رطل وله صوت 
sper‏ وتتجاوز طاقته طاقة مرؤوسيه. و بالرغم من أن بعض هذه العناصر تتصل بالقيادة الفعالة» إلا أنه من الممكن أن تكون 
هناك عوامل موقفية أخرى قد تؤثر فى اختيار القائد ومن ثم فى فهالية القيادة.١‏ 
Y‏ الخلفية الاجتماعية: تركزت العديد من الدراسات التى تناولت الخلفية الاجتماعية والاقتصادية للقادة على عوامل مثل : 
التعليم : والمركز الاجتماعى» وإمكانية التنقل.” وقد توصلت هذه الدراسات بوجه عام إلى التال : 
)١(‏ أن المركز الاجتماعى والاقتصادى الكبير يعد أحد المزايا التى تحقق مركز القيادة. 
(۲) ان أعدادا متزايدة من الذين ينتمون للطبقات الدنيا من حيث الوضع الاقتصادى والاجتماعى يستطيعون اليوم بلوغ وظائف عليا 
فى مجال الصناعة اكثر مما كان فيل خمسين „Lole‏ 
(Y)‏ يتميز القادة فى الوقت الحاضر بمستوى تعليمى أفضل مما سبق. وقد تكون الوظائف القيادية التى تستند على عوامل الخلفية 
الاجتماعية إحدى الظواهر الموقفية لمجتمعنا الناضج . ولكن بالاضافة إلى ذلك لا توجد ارتباطات ثابتة بين فعالية القائدء والخلفية 
الاجتماعية. 
۳ النكاء : تشير الدراسسات التى تناولت العلاقة بين الذكاء والمركز القيادى إلى أن القادة يتصفون بالحكم pod)‏ والحسم 
والمعرفة والطلاقة فى الحديث. وبالرغم من وجود علاقة ثابتة إلا انها علاقة ضعيفة مما يوحى بضرورة دراسة عناصر إضافية 
أخرى . 
٤‏ الشخصية: تشير البحوث التى تتاولت عناصر الشخصية إلى أن القادة الفعالين يتميزون بسمات شخصية AGS: fis‏ والثقة 
بالنفس. والتكامل الذاتى, وتاكيد الذات وحاجات التحكم أو السيطرة. و بالرغم من أن هذه النتائج لم تكن منتظمة بالنسبة لكل 
المجموعات والمؤسسات الصناعية (التى تناولتها البحوث). إلا أنها تشير إلى ضرورة دراسة السمات الشخصية للفرد فى أى من أساليب 
القيادة. 
o‏ الخصانص المرتبطة بالهعمل: أفادت الا بحاث التى تناولت الخصائص المتعلقة بالعمل نتائج إيجابية مطردة توضح أن 
القائد يتميز بالحاجة الشديدة للانجاز والمسؤولية, والمباداة, وحب العمل. وتوحى هذه النتائج بأنه من الممكن أن يوصف SEI‏ 
بوجه ale‏ بأنه شخص عنده دافعية مرتفعة للانجازء والمبادأة والتوجه للعمل الجاد. 
15-الخصائص الاجتماعية : تشير الدراسات حول الخصائص الاجتماعية أن القادة بشاركون بفعالية فى النشاطات Aas‏ 
ويتفاعلون بصورة جيدة مع عدد كبير من الناس و يتعاونون مع الآخرين. ويبدوان هذه المهارات الشخصية ذات قيمة بالنسبة 
لجماعة العمل و يتجه هذا المفهوم إلى انتشار الانسجام والثقة والتماسك بين أفرادها. 


-Yq Y- 


المركز الاجتماعں 
الحليقة العاعلة التي تيمس 


ET الخصائص الموتبطة بالعمل‎ <r 


الاستقلال حاجد الانجاز s‏ 
aadi‏ بالنكس o alu‏ 
التسيب الا 


الاقدام والجسارد حاحة المسئولية o‏ 
الافتمام بالأخرين od‏ 
الافتمام بالنتائج وج 
اة العا 





„éa jiy! للفعالية‎ Aa yg pc lew o 
قدر منوسط من الاهمية للفهالية الإدار ية.‎ OG هه سمات‎ 
المصدر:‎ 
B. Bass, Stogdill’s Handbook of Leadership (New York. Free Press, 1981) and E. E. Ghisell “Exptora- 
tions in Managerial Talent’, (Glenview, Hi: Scott Foresman, 1971). 


واستمر البحث حول سمات القيادة حتى الوقت الحاضر. وكما يوضح جدول (ENV)‏ فقد وجه سؤال عن أكثر العناصر أهمية فى 
تحقيق مستو يات عالية من الانجاز لعينة من المديرين على مستوى القطر AIS‏ وعلى ضوء هذه النتائج تظهر صورة المدير الناجح على 
هذا التو مخض نيهم عشيرا رتح Ee GL sane‏ من الاتحاوين شلال الاستقامة (التكامل الذاتن ) والتصرف المسزون 
والمبادأة والاهتمام بالآخرين من حوله. وكما وضح من الا بحاث السابقة, فالمظهر العام ومستوى الذكاء والتوقيت المناسب تكون فى 
درجة من الأهمية Jal‏ مما يعتقد به البعض . 

هل تنطبق هذه النتائج على الذكور والاناث من المديرين على السواء؟ تشير دراسات اخرى إلى أن إمكانية المقارنة بينهما قد 
اصبحت متوافرة» حيث إنه بالرغم من وصول النساء إلى تقلد وظائف إدارية عليا مؤخراء إلا أن النتائج الأخيرة اشارت إلى أنهن قد 
وصلن إلى الوظائف التنفيذية العليا عن طريق العمل الجاد والمثايرة plata dls‏ بالاداء. 

وبالرغم من أن نتائج دراسة السمات مفيدة 3 تحديد خصائص Gold‏ بارزةء إلا أن المعلومات المتوافرة والتى تساعد على yaah‏ 
بالتقانة رین Saya‏ او A Sa LA Gla 2G‏ شوو نالوق وله SS‏ يريك Lega‏ مخ من 
السمات يمكن أن تميز القادة الناجحين من غير الناجحين. و بالرغم من أن هناك جوائب تبدو هامة؛ مثل الشخصية:؛ إلا أنها ضمن 
العناصر التى يمكن أن تسهم فى فعالية القيادة.* 
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النسبة المثو ية التى 


وردت ف الاجابة 


الجرأة/ الاقدام 

الطموح والرغبة فى الانجاز 
المخلهر 

الإهتمام با خرين 
الافتمام بالىتائح 

الابداع/ الابتكار 

الرغبة فى تحمل المسئولية 
LLY!‏ والأمائة 

الذكاء 

التعليم (المؤمل) 
الاخلامص 

الكفاءه المهنية أو الفنية 
التوقيت المتاسب 

(الحضور ف المكان المتاسب فى 
الوقت التاسب). 





“Making it the Top :A career Profile of the Senior Executive’. By John A Sussman, Management Review, : ماخون عن‎ 
July, 1979, p. 19. 


قد تمثل الارتباطات بين السمات الفردية وفهالية القيادة Colgan!‏ رئيسيا للعناصر الموقفية» أى أن عمليات الاختيار الذاتى قد 
تكون فاعلة بحيث تظهر السمات الفردية أكثر أهمية مما هى عليه بالفعل. فعادة ما يتميز المبرزون فى مجال البحث» على سبيل 
المثال. بالبحث والتحفيق والاستقلالية وقدر Sle‏ من الاد راك والخيرة فى مجال عملهم»فيما يتصف مديرو البيع الناجحون بالحاجة 
القوية للانجاز والألفة والحماس والاسلوب المهنى فى التعامل. فالسمات التى تبدو هامة لوظيفة من الوظائف قد لا تكون كذلك 
بالنسبة لوظائف أخرى فى نفس المنظمة . ولذلك فان وجود مجموعة موحدة من السمات لكل المستو يات (ق المنظمة) مسالة غير 
مؤكدة. 

زيادة على ذلك فان التركيز على السمات الفردية لا يوضح بالفعل ما agis‏ به الفرد فى موقع القيادة. فالسمات تحدد من هو القائد 
ولا تحدد الانماط السلوكية التى يبديها الفرد فى محاولة التأثير على أفعال المرؤوسين. كما اغفل مدخل السمات تأثير المرؤوسين على 
القادة. فالتأثير هو العلاقة بين شخصين أو أكثرء ولذلك فان التركيز على طرف واحد فقط من علاقة التأثير لا يعطى الصورة الكاملة 
للقيادة. 

أخيراء تعتمد فهالية القيادة إلى حد بعيد على البيثة التى تحيط بعملية التاثير. فقد يكون هناك أسلوب معين للقيادة فعال 
لمجموعة من العاملين على خط التجميع إلا أنه قد يكون غير فعال بالمرة لمجموعة من الممرضات AWI‏ يعملن فى مجال إعادة تاهيل 
المرضى . وعليه فلا بد من النظر ق الكيفية التى تتفاعل بها عناصر الموقف العديدة قبل التنبؤ بفعالية القيادة. 


5385م 


وتصلح هذه العبارة (الأخيرة) كاساس لتناول النظريات السلوكية والموقفية القيادة . 


النظريات السلوكية : 
اتجه العلماء السلوكيون إلى تركيز اهتمامهم على السلوك الفهلى للقائد ‏ أى ما يفهله القائد. والكيفية التى يتصرف بهاء وذلك 
نتيجة لهدم الاقتناع بنظرية السمات خلال فترة الخمسيزندات . لقد انطلق مدخل الأنماط القيادية من الاعتقاد بان القادة المؤثرين 
يستخدمون نمطا أو أسلو با معينا ف قيادة الأفراد والجماعات لتحقيق أهداف معينة, مما يؤدى إلى مستوى Sle‏ من الانتاجية 
والروح المعنو يه. وعلى عكس نظريات السمات؛ ركزت النظريات السلوكية على فعالية القائد ولیس على ظهور شخص كقائد. 

قدم المنظرون السلوكيون العديد من التعريفات لأسلوب BILD‏ ومع تعدد المصطلحات النسو بة لأساليب القيادة المختلفة إلا أن 
هناك عنصرين أو عاملين قد تم التركيز عليهما فى كل مدخل. وهما : الاهتمام بالعملء والاهتمام بالأفراد. فالتوجه نحو العمل أو 
المهام هو تركيز القائد على أداء المهام من خلال تقسيم العمل وتنظيمه, واتخاذ القرارات وتقو يم الأداء. فيما يعنى الاهتمام بالافراد 
الانفتاح ومشاعر الود التى يبديها SLU‏ تجاه الأفراد وأهتمامة بحاجات المرؤوسين. ومن الجهود الكبرى Gall‏ وجهت لبحث المدخل 
السلوكى للقيادة تلك الدراسات التى قامت بها كل من جامهة ولاية plagi‏ وجامعة متشجان. 


السلوك فى المنظمات 

(Walt Disney) والت ديزنئى‎ 

عرف الناس والت ديزنى بابداعاته وإسهاماته فى عالم الترفيه. ومع ذلك لم يتميز فى أى من الفنون التى اشتهرت بها شركته ‏ مثل الرسم 
والتصو ير والتاليف والموسيقى والتمثيل واللعمار ‏ لكنه نجح فى أن يلهم و يدفع و يضغط و يخطط و ينسق لمثات من الموافب التى تبزه وان 
ينتج أعمالا فى مستوى عال من الجودة لم يكن من الممكن تحقيقها بدونه . لقد كان والت ديزنى» فى الواقع ‏ قائدا. 

لقد أظهر ديزنى. الذى كان ينتمى لعائلة من الطبقة العاملة فى الوسط الغربى من أمريكا. قدرة على العمل الجاد والمثابرة واستخدام 
التقنية الحديثة فى الوظيفة. وبئى منظمة على اساس هذه القدرات والاسس مما جعلها تستمر بنفس الفعالية حتى بعد وفاته فى عام NAVE‏ 
لقد تعددت نجاحاته وإبداعاته التى تمثلت فى تنسيق الصورة والألوان فى سمفونية السخف (Silly Syrophony)‏ والرسوم المتحركة مثل «الثلج 
الابيض» وتوليف الالوان والاشكال والحركات مع الموسيقى الكلاسيكية فى «فانتازيا». والصور الحية كما فى فيلم Ve»‏ الف عصابة تحت 
الماء». اعنيرديزنى ظهور التلفزيون تحديا لصنعته وليس fags‏ لها كما كان yoy polos pain‏ يشهد على هذه النظرة نجاح مسلسله 
الأسبوعى «عالم الالوان العجیب» .cWanderful World of Colours‏ وعندما وجه جهوده نحو بناء pile)‏ ديزنى)» نجح ف استخدام التاثيرات 
التركيبية بصورة أذفلت أكثر مخططى المدن مهارة وحذقا. 

امامن وجهة نظر جمهرر الشاهدين, فقد أسس ديزنى منظمة حسنة الادارة بحيث تستطيع أن تنتج كل أدوات الترفيه,وأنشا إدارات 
مختلفة؛ لتركز على احتياطات الأسواق. و بهذه الطريقة ركز اهتمامه وجهوده على احتياجات جمهور المشاهدين. كما أنشأ وحدة منفصلة 
للتطو ير الفنى والمشروعات : للتاكيد على استمرار الابداعات التى جعلت شركته ناجحة فى هذا الجال. 

تتمثل اكبر مهارات ديزئنى ‏ من جهة ثانية فى غمرسه المثل العليا. مثل: العمل الجاد . cp lastly‏ والعمل الجماعى . والاهتمام 
بالتفاصيل. فيمن بعملون معه. وقد أثر اسلو به القدادى فى كل وظيفة فى المنظمة. 


المصدر: .121 Max Ways; “The Business Rall of Fame”, Fortune, Jan. 1976, p.‏ 
أرحاث Atol>‏ ولانه أوهايو؛ إنشاء التنظيم ومراعاه yh Lita‏ الآخرين: 
من أكثر الدراسات المعروفة من بين أعمال البحث الكبرى التى تمت بعد الحرب العالمية الثانية تلك التى أجراها باحثو جامعة 


ولابة أوهابو. وقد كان الهدف العام ody!‏ الدراسات tos‏ العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة أثار النمط القيادى على مستوى 
الاداء الوظيفى لجماعة العمل“ ومن خلال هذه الدراسات» تم تحديد جانبين مسنفلين للقيادة ١‏ 
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١‏ المباداة والتنظيم: و يتعلق بمدى قيام القاند بتنظيم وتحديد المهام . وتحديد العمل المراد أداؤه. واقامة شبكات للا تصال 
وتقو يم أداء جماعة العمل. و يمائل تشكيل البنية فى الاطار الذى حددناه أسلوب الفيادة الموجه نحو المهام. 


Y‏ الشعاطف أو السلوك الذى يتضمن الثقة والاحترام المتبادل والمودة alaia Yla‏ بسعادة العاملين. و يشر التعاطف إلى التركيز على 
أسلوب القيادة الموجه نحو العاملين. تم قياس هذين الجانبين باستخدام الاستبيانات حيث تم وضع استبيانين منفصلين. أحدهما 
لقياس أسلوب القيادة كما يراه القائد نفسه (استبيان لاستطلاع (SLE oh‏ والآخر لقياس اسلوب القيادة حسب رأى مرؤوس 
القائد (استبيان لوصف سلوك القائد) ٠١.‏ 

تم استخدام التقديرات المأخوذة من الاجابات على الاستبيان لتحديد النمط القيادى للمدير. و يوضح شكل  ١١(‏ 5) الطريقة 
التى وردت بها هذه التقديرات (التقبيم) للمديرين . فقد تم تصو ير المدير الا ول مثلا  Gl‏ بظهر اسلو با قياديا deb‏ درجة من 
التنظيم. و بقدر كبير من التعاطف مع الأخرين» فيما ينظر للمدير الثانى على أساس القدرة العالية من التنظيم, مع قدر قليل من 
التعاطف. وللمدىر الخامس اسلوب ig sls‏ يمكن اعتاره وسطا 3 کل ھن ناحبتى التنظيم والتعاطف. 

وهناك العديد من الدراسات الفردية التى أجريت للتوصل إلى آثار المبادأة والتنظيم. والتعاطف مع الآخرين: على الأداء والروح 
المعنوية لجماعة العمل. وقد تمت الكثير من الأعمال الأ ولى فى هذا المجال على أساس الاعتقاد بان أكثر القادة فعالية هم الذين 
يعطون قدرا عاليا من الاهتمام بالتنظيم والافتمام بالأفراد. إلا أن النتائج قد كشفت عن عدم ظهور نمط fil‏ . فقد اتضح من بعض 
الدراسات. مكلا . 5l‏ المستوى العا من التنظيم والمستوى العالى هن التعاطف مع الأفراد يرسطان بالمستوى العال من alayi‏ والرضا 
الوضفى للعاملين,'' فيما كشفت دراسات اخرى عن أن هذا الاسلوب قد أحدث بعض الاختلالات الوظيفية. 

كما اظهرت الدراسات اللاحقة أى درجة الرسمية فى الهيكل التنظيمى مؤثر هام فى فعالية النمط القيادى المتبع."٠‏ ولذلك فان 
النقد الجوهرى الموجه لنظرية المبادأة والتنظيم والتعاطف هو أن العوامل الموقفية وأثرها على نموذج فعالية القيادة لم نؤخذ فى 
الاعتبار. وهناك انتقاد أخر بتعلق بعدم وجود ارتباط وثبق ‏ بوجه ale‏ بين مقابيس أبعاد التنظيم/ والتعاطف من قبل القائد من 


شكل ١١‏ 5 مستوى الاهتمام بالتنظيم والتعاطف لخمسة قادة 


درجه عاليه هھ الاهتمام arian) EF L‏ 
درجة عالية من الاهتمام بالآخرين 


درجة متخفضه س الاهتمام بالأخرين و بالاعشار لمشاعر الاخرين 
© 


درجة التعاطف مع الاخرين 
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درجة تركيز الافتمام عنى التنظيم 
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Ag >‏ ومن قبل المرؤوسين من جهة أخرى.؟' فالقادة ينظرون إلى نمط قيادتهم من زاو ية؛ فيما ينظر إليه المرؤوسون من زاو ية 
أخرى. و بمثل ذلك مشكلة معقدة بالنسبة للباحثين :إذ كيف يمكن قياس نمط القادة؟ وفق رؤية القائد أم وفق ما يراه المرؤوسون؟ 

وبدلا من التركيز على النقد. يلزم ان نشير إلى أن دراسات جامعة ولاية أوهايو كانت جهدا منظما ومفصلا يرمى إلى تعريف 
ووصف الأنماط السلوكية التى يظهرفا القادة. فقد أسهمت دراسات جامعة ولاية اوهابو فى إثراء المعارف حول القبادة وأصرحت 
الاساس الذى يبنى عليه المدخل المعاصر للقيادة (فيما بعد). 


دراسات جامعة متشجان : الاهتمام بالعمل . والاهتمام بالموظف : 

فى الوقت الذى كائت تجرى فيه أبحاث جامعة ولاية أوهايو. كانت هناك سلسلة من الدراسات حول القيادة تتم فى جامعة 
متشجان. وقد تمثل الهدف الأساسى للدراسات التى قام بها معهد البحوث الاجتماعية فى الجامعة؛ فى تحديد الأنماط السلوكية 
للقيادة التى تؤدى إلى الارتفاع بمستوى الأداء والرضا لدى العاملين e,‏ 


ومن خلال تلك الدراسات تد التوصل إلى تحديد اسلو بين متميزين من اساليب القيادة: 
١‏ -الأسلوب القيادى الذى يهتم Joa‏ و يركز على أسلوب الاشراف المباشر. واستخدام القوة الشرعية والقسرية. والالتزام بجداول 
الانتاج. وتقو يم اداء العمل. و يماثل هذا الاسلوب جانب المبادأة والتنظيم فى أعمال جامعة ولاية أوهايو:إذ يشير إلى العنصر الرئيسى 
المتعلق بالسلوك القمادى الموجه نحو أداء المهام. 
Y‏ الاسلوب القيادى الذى يهتم بالموظف وهو الذى يعنى بالافراد. و يركز على تفو يض المسؤوليات› والاهتمام بمصالح وحاجات 
الموظفين. و يماثل هذا العنصر جانب التعاطف ف دراسات LY‏ أوهايو. و يشير إلى مجموعة أنماط السلوك القبادى الموجه نحو 
أجرت مجموعة الباحثين السلوكيين بجامعة ميتشجان عددا من الدراسات على مجموعة كبيرة ومتنوعة من الأعمال الصناعية 
لبحث العلاقة بين نمط القيادة وفعاليتها.“' وقد تمثلت النتيجة الرئيسية النى تم التوصل إليها من هذه الدراسات فى أنه لا بلزم 
تقييم فهالية الأسلوب القيادى باستخدام poles‏ الانتاجية فقط بل Y‏ بد من اشتمال التقييم على معابير أخرى ترتبط بالعاملين مثل 
الرضا الوظيفى . وقد أحس مؤندو هذا المدخل أن أسلوب القائد الذى يوجه اهتمامه نحو الموظفين قد كان الانسب والمؤثر. 
يمكن القول بوجه عام: إن الملاحظات التى أبداها النقاد يشأن دراسات جامعة متشجان مماثلة لتلك التى وجهت لاعمال 
جامعة ولابة أوهابو. 


وقد تركزت هده الانتقادات على جانيين: 

vg]‏ مناك بعض الشواهد التى توضم أن أسلوب أو سلوك القادة يتفير من موقف لأآخر."' فقد يتبع أحد القادة. مثلا: الأسلوب الذى 
aig,‏ بالعاملين فى الظروف الحادية. أو حينما يسير نشاط الجماعة بسهولة و يسر . أما فى الظروف الاحة. وتزايد الضغط لانجاز العمل 
فى مواعيد محددة؛ فقد يغير القائد سلوكه ليكون موجها نحو الوظيفة (العمل) . 

ثانيا لم تؤخذ فى الحسبان العوامل الموقفية الاخرى She‏ تماسك الجماعة» أو طبيعة الخصائص الشخصية للمرؤوسين؛ او للمهام . 
فقد يكون سلوك قائ الجماعة غير المتجانسة مختلفا عن سلوك فائد الجماعة المتجانسة حتى ولو كانوا يؤدون مهام متشابهة. 


ملخص للنظريات السلوكية : 

يكشف استعراض المدخل السلوكى للقيادة عن وجود عدد من أوجه الشبه بين النظر يتين : 
اولا تحاول النظريتان تفسير موقف القيادة على أساس الانماط السلوكية للقائد. اى ما يفعله الشخص. وليس على اساس 
خصائدحه الذاتية. كما أفردت الدراستان جانبين دون سواهما من جوانب أسلوب القيادة يتعلقان بالتوجه نحو العمل والتوجه نحو 
العاملين. ومن المحتمل الا يكون اختيار هذين البعدين لاسلوب القيادة قد جاء نتيجة للتحليل المتخصص فقط بل وللسهولة العملية 


- YAY- 


أيضا. إذ أن أسلوب القيادة بالغ التعقيدء و يصعب النظر إليه على أساس أنه دو بعد واحد؛ غير ان تناول أكثر من جانبين قد Jea‏ 
من الصعوبة بمكان تفسير السلوك. و ينبغى ملاحظة أن البحوث الأخيرة لجامهة أوهايو وميتشجان قد تناولت ما بين أر بعة إلى 
اثنى عشر وجها لأسلوب القيادة.*' 


ثانيا تم قياس أسلوب القيادة لكل مدخل عن طريق استخدام الاستبيان. وتتصف طريقة القياس هذه بانها محدودة» وغير متفق 
علسها ولا eas‏ ذلك أن الاستيدانات pet‏ صحيحة . أو أن استخداماتها محدودة بالنسية للباحثين ؛ ولكن مسالة القاس 3 حد ذاتها 
تشكل مشكلة كبرى بالنسبة للعلماء السلوكيين. حيث إنه لم بتم الاتفاق بعد بين الباحثين السلوكيين حول منهجية محددة للقياس, 
سواء GIST‏ ذلك بالاستبيان أو بالمقابلات. 


أخيراء توحى نتائج الأ بحاث التى تمت حول أكثر أنماط القيادة فعالية, بأن الاتفاق حول أسلوب aslo‏ للقدادة» لا cls‏ مع 
تعقيدات المنظمات الحديثة, إذ أنه لا بد من الأخذ فى الحسبان العوامل الموقفية الأخرى إذا أريد للاسلوب القيادى للمدير أن يكون 


فعالا. 
النظر يات الموففية : 


ادرك الباحثون . خلال فترة الستينيات , قصور النظريات السلوكيةء ومن ثم بداوا استحداث مداخل جديدة لدراسة القيادة» تركز 
على النظريات الموقفية الأكثر تعقيدا. لقد وضعت أعمال الباحثين فى مجال السمات وأنماط السلوك. اساسا هاما لدراسة القيادة فى 
المنظمات:حيث دلت نتائج هذه الأعمال على أن أكثر الطرق فعالية للقيادة تتوقف على الموقف المعين. 

من الوظائف الهامة للمديرين تشخيص وتقييم العوامل العديدة التى قد يكون لها الا ثر فى فعالية الاسلوب القيادى (المتبع). 
ويتضمن التشخيص معرفة وتحديد أثر هذه العوامل؛ مثل: الفروق الفردية, وشيكل جماعة العمل. وسياسات المنظمة وممارساتها. 
فالفحص الشامل للموقف أمر أساسى بالنسبة للقائد الذى يسعى إلى تطبيق نمط قيادى معين . فمثلاء تتطلب جماعة من الملمرضات 
اللاتى يعملن تحت ظروف صعبة لانقاذ حياة مريض أسلو با Lubi‏ يختلف Lec‏ تتطلبه جماعة من الباحثين الكيميائبين الذين 


يقومون بتحليل خصائص منتج معين. 


و يتطلب تشخيص الوقف أن يقوم المدير بالنظر فى أر بعة مجالات هامة»وهى : 

`S, هيكل جماعة العمل وطبيعة مهامها )£( العوامل التنظيمية‎ (Y) خصائص المرؤوسين‎ (Y) pall خصائص‎ (Y) 

و یعرض شكل NN)‏ 1( ملخصا لهذه العوامل : 

: خصائص المدير: يتوقف تصرف القائد فى أى موقف من المواقف على ثلاث خصائص رئيسية‎ ١ 
يكون‎ OY ا-الشخصية : وهى مدى ثقة القاند فى قدرته على أن يكون قائدا. وهل بملك النزعة والذكاء والمقدرات الذاتية‎ 
قائدا فعالا؟‎ 
BLS ب -الحاجات والدواقع: ما هى الحاجات المعينة التى تدفع المدير؟ عادة ما ننظر للقادة على أساس أن لهم حاجات‎ 
بالسلطة والسيطرة؛ ولكن ماذا عن الحاجات والدوافع الشخصية الأخرى؟‎ 
ج .التجر بة السابقة والتدعيم قد تكون النزعات القيادية فى حالات كثيرة. عاملا للخلفية الثقافية للمدير (الثقافة الذاتية‎ 
والتنظيمية). كما يمكن أن تفرض التجر بة السابقة والتعزيز الأسلوب القيادى الحالى للمدير. فقد يرى المدير. الذى يبلغ‎ 
مستوى من النضج (تنظيمياً) تحت إشراف رئيس يتجه نحو إنجاز المهام, أن هذا الأسلوب هو السلوك الوحيد الذى يجب أن‎ 
يظهره للمرؤوسين وق كل المواقف.‎ 


- YA- 


۲ - خصائص المرؤوسين: يتعين على القائد أن يأخذ فى الاعتبار الخصائص الفردية والانماط السلوكية للمرؤوسين قبل أن يقرر 
اتخاذ نمط سلوكى معين , وتتمثل بعض من هذه العوامل فى الآتى : 


أ-الشخصية: قد بكون للشخصية تاثير على طريقة تفاعل المرؤوس تجاه محاولات التأثير من قيل القائد. هل يرضى الموظف 
الدى awe‏ 3 نفسة تفه كبيرة بقبادة الرسس A> yp is os!‏ اهشتمامه فقط لانجاز المهام؟ شف yip‏ مستوى الذكاء لدى المرؤوس 
على علاقته برئيسه؟ 

ب الحاجات والدوافع: مثلما تحرك الحاجات والدواقع سلوك الفادة فان حاجات المرؤوسين تملى عليهم ردود الفعل أو 
الاستجابهة لمحاولات تأثير القائد عليهم. فقد بقبل المرؤوسون من ذوى حاجات pail‏ بات الدنيا: مثلا, الفائد الذى يهتم 
بانجازالمهام؛ فيما يكون الاسلوب القيادى الذى يوجه اهتمامه نحو الأفراد أكثر فاعلية مع المرؤوسين من ذوى الحاجات 
ALLS‏ 

ج- التجربة السابقة والتدعيم : من المحتمل أن تؤثر التجارب السابقة للمرؤوسين على عملية القيادة. فقد تكون جماعة 
بالعاملين. WG‏ ما تم استبدال هذا المدير. بعد مرور فترة من الزمن» بمدير أخر متفطرس أو دكتاتور ويوجه اهتمامه للعمل 
sii. bäi‏ تنشا بعض المشكلات المتعلقة بالتكيف مع هذا الأسلوب الجديد. 


(T)‏ هيكل جماعة العمل وطبيعة مهامها (عوامل الجماعة) (Group Factors)‏ تمثل الجماعات كما أشرنا فى الفصول السايقة, 
معلمابارزافى الجتمعات والمنظمات . ومن المحتمل أن يكون للخصائص المعينة التى تتصف بها جماعة العمل أثر كبير على قدرة 
pall‏ على قيادة اعضائهاء وتشمل بعض العناصر الهامة الآتى : 
| مرحلة تطور الجماعة: حيث يمكن أن تؤثر المرحلة التى بلغتها الجماعة فى تطورها على فعالية أسلوب من أساليب 
القيادة. فقد لا يتلاءم سلوك المدير فى مرحلة التكيف مع مرحلة حل المشكلات التى تتطلب Jadi‏ العاجل للشكلات الصراع . 
ب شيكل الجماعة: كيف يمكن للمدير قيادة الجماعة المتماسكة بفعالية؟ ما هو الأسلوب القيادى او السلوك الادارى GAN‏ 
بمكن استخدامه للارتفاع بمعابير الأداء التى أقرتها الجماعة؟ 
ج ‏ مهام الجماعة : لطبيعة المهام أثر كبير فى نجاح محاولات التاثر من قبل أى قائد. فقد تتطلب الجماعات التى تقوم بأداء 
مهام غامضة مثلا, أسلو با قياديا مختلفا تماما عن الأسلوب القيادى الذى يتطلبه chal‏ مهام روتينية متكررة. 


(E)‏ العوامل التنظيمية: من ضمن العوامل الهامة المرتبطة بوظيفة القيادة التى لم تدرك بعد تلك المتعلقة بنوع التنظيم. ومن 
العوامل الهامة الواجب وضعها فى الاعتبار ما يلى : 
| -اسس القوة: ماهو الأساس الذى تقوم عليه قوة القائد؟ إذ من المحتمل أن بحد GLE‏ أسس معينة للقوة ‏ خاصة 
الشرعية او قوة الاثابة والقوة القسرية من قدرة القائد على التأثير على المرؤوسين. 
ب _القواعد والاجراءات: أنشات كثير من المنظمات نظما شاملة لسياستها (مثل الأدلة وإجراءات التشغيل النمطية) التى 
تفرض سلوكا قياديا معينا. 
ج -التخصص والمهنية :قد يعتمد المتخصصون المهنيون؛ مثل الممرضاتء والعلماء والمعلمين فى توجيه أعمالهم على 
تجر بتهم التعليمية أكثر من اعتمادهم على القائد. مما رحد من قدرة القائد على التاثير فيهم . 
د -التوقيت :إذا استدعى الموقف اتخاذ قرار ics syd‏ أو حينما يسود قدر كبير من التوتر والضغوطهء فقد يكون من الفسير 
إشراك Lael!‏ الجماعة الأخرين ق إتخاذ القرار إن لم يكن مستحيلا. وقد يثبت اسلوب المشاركة فى القيادة عدم جدواه او 
واقعيته فى الظروف الصعبة. 
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شكل ١١‏ 5 الهوامل الموقفية التى تؤثر على سلوك القائد 















خصائص ادير 



















العوامل الجماعية 






خصائص الشخصبه تطور الجموعة 
الحاجات والدوافع ھىكل الملجموغعة 
التجربة السابقة مهام المجموعة 


والتدعيم 


سلوك المرؤوسين 
الدافسة 
الامتاجية 
La yt!‏ الوظيفى 
دوران العمل 
الثياب 


خصائص المرؤوسين 







العوامل التنظرمية 









الشخصية أسس القوة 
الحاجات والدوافع الانظمة والسياسات 
التجرية السابقة 






والتدعيم 


و يجب ملاحظة وجود عاملين إضافيين فى شكل ١١(‏ -16) اولا ‏ وكما أشرنا سابقا فى هذا الفصلء لقد عرفنا سلوك القائد على 
أساس تخصيص المهام وتنفيذها وتقميم العمل والمكافاأة (الاثابة). fey‏ ضوء ما عرضنا فى الفصل الخامس حول الدافعية . سنقوم 
بدراسة سلوك الا ثابة باعتباره وسيلة للتدعيم من جاني القائد. 
fia Los‏ السهم الدال على التاثير عملية ذات اتجاهين . وقد تناول العلماء السلوكيون والمديرون الممارسون موضوع SOLAS‏ لعدة 
سنوات, على أساس انها عملية تاثير الرئيس على سلوك المرؤوس. وعلى ضوء التجربةء يتعين علينا أن ندرك أن هذه النظرة بالغة 
البساطة إن أنه من الممكن أن يؤثر سلوك المرؤوسين: فى الواقع الفعلى, على سلوك القائد. وسيتم تناول هذين العاملين الاضافيين ‏ 
السلوك التعزيزى للقائد» وعملية التأثير ذات الا تجافين ‏ لاحقا فى هذا الفصل. وتوضح قائمة العوامل الموقفية الهامة أن القيادة 
عملية معقدة pd IL‏ من أن تلك القائمة غير مكتملة أو شاملة. وتوفر النظريات الموقفية الواردة فى القسم الذى يلى توضيحا جزئيا 
للكيفية التى تؤثر بها تلك العوامل فى القيادة. 


نموذج موقفى للفيادة : 
تم استحدات أحد النماتج الموقفية المتقدمة للقيادة من قبل (Fiedler) plaid‏ وزملائه' " وتقوم النظرية على أساس أن فعالية 
القائد فى تحقيق مستوى عال من الأداء لجماعة العمل يتوقف على هبكل حاجات القائد ومدى تحكمه وتاثيره فى موقف معين . 


دحم 
= 5 


ويتكون الاطار Gill‏ يقوم عليه نموذج فيدلر من ار بعة عوامل: تقو يم أسلوب القبادة. وطبيعة المهام, ومناخ Telani‏ ومصادر 
القوة المرتبطة بوظيفة القائد. بحدد العامل الا ول جوانب الدافعية للقائد. فيما تصور الهوامل الثلاثة الاخرى مدى هلاءمة الموقف 
بالنسدة للقائد . 


تقو بم أسلوب القيادة : 

إن المتفير الاساسى المستخدم من حيث فعالية القيادة فى النموذج الموقفى هو ما يعرف بحساب درجات التفضيل الصغرى لزميل 
العمل (Least Preferred Coworker Score)‏ يحدد الاستبيان ذو العشرين يندا مستوى تقدير القائد لزميل العمل: يطلب من القائد 
وصف الشخص الذى عمل معه فى إنجاز مهمة باقل مستوى من القبول. وتوحى تقديرات الامثظة الاربعة _بعد ‏ أن المدير الذى 
قام بالاجابة على هذا الاستبيان يعطى تقديرات عالية نسبيا JEY‏ زميل عمل مفضل له. 





وقد ذكر فبدلر فى تقديمه الأول للنموذج الموقفى : 
Lis!‏ ننظر للشخص الذى يقوم زميل العمل الأقل تفضيلاء تقو يما عاليا (الشخص الذى يقوم Jaos‏ العمل الأقل تفضيلا بصورة 

إيجابية نسبيا) على أنه بستمد رضاءه من العلاقات الشخصية الناجحة ؛ فيما يستمد الشخص الذى يفوم زميل العمل SEY)‏ تفضيلا 
له مصورة سلبية رضاءه من أداء العمل."" 

يفترض النموذج أن التقدير المنخفض لزميل العمل الأقل تفضيلا (التقو يم السلبى) يشير إلى مدى استعداد القائد إلى رفض أولئك 
الذين لا يستطيهون العمل معه؛ إذن, كلما قل التقدير لزميل العمل الأقل تفضيلاء اتجه اهتمام القائد نحو انجاز المهام.ومن جهة 
اخرى يشير التقدير العالى لزميل العمل الأقل تفضيلا (التقو يم الايجابى) إلى وجود استعداد للنظر إلى زميل العمل الأسوأ على أن له 
بعض الخواص الابحابية . إذن. كلما كان التقدير لزميل العمل الأقل تفضيلا ‏ كبيراء اتجه اهتمام القائد نحو العاملين. 


بلغة الدافعية, يمكن القول بان الهدف الأساسى للقائد الذى يعطى تقديرا عاليا لزميل العمل الاقل تفضيلا هو أن يتفاعل بصورة 
جيدة مع مرؤوسيه و يكون ودودا معهم. فاذا ما حقق القائد هذا الهدفء أصبح قادرا على تحقيق أهداف ثانو ية مثل المركز 
الاجتماعى والتقدير. أما القائد الذى بقل تقديره لزميل العمل. من جهه ثانية؛ فان هدفه بتركز على إنجاز مهام محددة: فيما يتم 
إشباع الحاجات الأخرى مثل التقدير والمركز الاجتماعى من خلال إنجاز المهام: ولبس مباشرة عن طريق العلاقات مع المرؤوسين. 
و يجب ألا يفهم من ذلك أن القائد الذى يقل تقديره لزميل العمل ليس ودودا أو لطيفا مع مرؤوسيه» بل عندما يكون إنجاز المهام فى 
خطرء فان العلاقات الطببة بين الأفراد تأخذ درجة أقل من الأهمية. 


طبيعة المهام : 
تتعلق طبيعة المهام أول العوامل الموقفية ‏ بما إذا كانت مهام الجماعة بسيطة pl‏ معقدة. 
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وتشمل طبيقة المهام العناصر التاليه : 
00 وضوم الأهداف (Y)‏ تعدد مسارات الهدف (T) (Goal Path Mulripliety)‏ قابلية القرار لاختبار الصحة (E)‏ دقة القرار. 

إذا كانت مهمة الجماعة بسبطة ومتكررة» فمن المحتمل أن تكون أهدافها محددة (وضوح (bags!‏ وتتضمن أعمالا أو مشكلات 
يمكن حلها ف خطوات محددة, أو باتياع عدد من الاجراءات المحددة (تعدد مسارات الهدقف): و يكون من اليسير تقييم مردودها 
(صحة القرار) و يكون لها حل صحيح واحد (دقة القرار) . فمثلا يقوم عامل التجميع فى شركة لصناعة الآلات الكاتبة بأعمال متكررة 
مهمة وثابتة. وقد تم تحديد أهداف العمل بوضوح. حيث يمكن مراجعة كل خطوة من خطوات التجميع» والتأكد منهاء و يتم 
الوصول إلى المنتج النهائى بطريقة واحدة متفق عليها ‏ وحدة عمل متكاملة. وفى مثل هذا الموقف تكون قدرة القائد على التاثير 
مقيدة إن أن المهمة قد حددت بوضوح . 
مناح الجماعه: 

الجو الذى تعمل فيه الجماعة هو مدى الثقة والاحترام الذى يكنه المرؤوسون للقائد, و يطلق على هدا العنصر مصطلح علاقات 
القائد والأعضاء. by‏ ضوء التموذج ء كلما كانت العلاقة بين القائد والأتباع ودية» سهل على القائد الحصول على تعاون الجماعة 
وتضافر جهودها. وعادة توصف علاقات القائد والأعضاء إما بأنها Aub‏ أو ضعدفة. 


مصادر قوه المنصب : 

يتعلق العامل الموقفى الأخير بالقوة المرتبطة بموقع القيادة, و بشير إلى مدى قدرة الفائد على التاثير على سلوك الآخرين؛ والتى 
يحصل عليها عن طريق القوة الشرعية؛ وقوة الاثابة أو القوة القسرية. و يتمثل أحد الجوانب الأساسية هنا فى مدى قدرة القائد على 
ترقية المرؤوسين: أو فصلهم من العملء أو توجيههم لانجاز العمل. وقد افترض فيدلر أن MEY‏ المديرين قوى واسعة ترتبط بمواقعهم, 
غير أن لرؤساء اللجان: مثلا. فوة محدودة. 


تلاؤم موقف الفيادة : 

تحدد العوامل الموقفية الثلاثة التى تدعم قدرة القائد على التاثير على المرؤوسين ‏ مناخ الجماعة» وطبيعة المهام. وقوة المنصب ‏ 
مدى تلاؤم الظروف بالنسبة للقائد. و يعرض جدول (Y ١١(‏ العلاقة بين تلاؤم الظروف والعوامل الموقفية؛ والأسلوب القيادى 
للقائد. وتمثل الوحدات مجموعات مؤتلفة من المتغيرات الموقفية مرتبة حسب درجة ملاءمتها بالنسبة للقائد. و يفترض النموذج أنه 
يتوافر للقائد الحد الأقمى من التأشر والسيطرة حينما يستخدم الأسلوب القيادى الذى يركز الاهتمام على إنجاز المهام فى ظروف 
مواتية (الوحدة :)١‏ أى حينما يكون القائد مقبولا. وتكون المهام محددة. وتكون القوة المرتبطة بموقعه كبيرة. ومن نهاية المتصل 
(الوحدة (A‏ يفترض أن سيطرة القائد وتأثيره سيكونان محدودين؛ بسبب عدم قبول قيادة القائد. وصعوبة المهام. وعدم تحديدها 
تسبياء ومحدودمة القوه المرتنطة يموقعه. 


البحوث التى تمت حول نموذج فيدلر: 

ala‏ فيدلر وزملاؤه خلال فترة من الزمن بدراسة العديد من القادة العسكريين والتعليميين والصناعبين. وقد حدد فيدلر. من 
خلال استعراضه لدراسة تناولت ثلا ثا وستين منظمة ضمت 151 جماعة pac‏ أى الأساليب القيادية الأكثر تناسيا مم المواقف 
المختلفة . يعرض جدول ١١(‏ -۷) ملخصا لنتائج هذه الدراسات باعتبارها أساليب القيادة الفعالة المقترحة. 

تشير تلك النتائج إلى أنه من الممكن أن يكون كل اسلوب من أساليب القيادة فعالا فى مواقف معينة. و یری فيدلر انه يمكن لای 
منظمة إجراء تغبير فى مستوى فعالية أداء الجماعة بتفيير الظروف لتلائم الموقف. أو بتغبير الأسلوب اللفضل لدى القائد عن طريق 
التدريب . 


هناك العديد من الدراسات التى قامت يفحص نموذج فيدلر. وقد أبرزت هذه الدراسات: التى أجريت فى ظروف مخطفة؛» عددا 

متزايدا من المشكلات المتعلقة بالنموذج تشمل الآتى: 

١‏ هناك تساؤل يتعلق بمايقيسه معيار زميل العمل الاقل تفضيلا بالفعل. إضافة إلى ذلك فان مسألة ارتياط هذا المقياس 
بالأسلوب القيادى للمدير تبقى غير مؤكدة» سواء أكان هذا المقياس يستخدم لقياس الشخصية أو طريقة الدافعية. 

؟ ‏ لا توجد شواهد فى البحث تؤيد تنبؤات الوحدة الموقفية بصورة مناسية. إذ أن تلك التنبؤات تتعلق بالوحدات AN EGY‏ 

؟- من المحتمل أن يؤثر نمط القيادة على بعض العوامل الموقفية. فقد يؤدى الأسلوب الموجه نحو العاملين ‏ على سبيل المثال ‏ 
إلى تحسين علاقات القائد والاعضاء» بمرور الزمن» من ضعيفة إلى جيدة؛ غير أن مثل هذا التغيير قد ake‏ إلى تحرك الاجابات 
منالوحدة الخامسة إلى الوحدةالا ولى ٠‏ حيث يصبح الأسلوب القيادى الذى يركز اهتمامه على العاملين غير مناسب . والسؤال 
هنا: هل ابتعد المدير ‏ فى هذه الحالة عن الوظيفة؟ 

>٤‏ _ أخيرا فالأسلوب القيادى ‏ وفق النموذسج ‏ أحادى الا بعاد.فيما يشير نقاشنا السابق» إلى جانب التجر بة. إلى ان الاسلوب 
القيادى بالنسبة لكثير من المديرين» متعدد الا بعادءوقد يشتمل على صيغ مختلفة للأنماط التى تركز على العمل والعاملين." 

على الرغم من تلك الانتقادات التى وجهت لنموذج had‏ فقد قدم النموذج إضافة هامة لدراسة القيادة فى المنظمات a‏ وسيستمر 

كمصدر هام للأفكار والقضايا والفرضيات حول القيادة الموقفية . وأهم من ذلك كله فانه يشير إلى عدم موضوعية وصف القيادة يأنها 

حسئة أو سيئة. بل إن النظرة الموضوعية تحركز فى إمكانية فعالية الاسلوب القيادى لأى مدير فى أحد المواقف وعدم فعالية ذات 

الأسلوب فى موقف اخر. 


نظرية المسار والهدف لفعاليه القيادة : 

النظرية الثانية للقيادة قام بتطو يرها رو برت هاوس Mb! (Robert House)‏ من الاعمال السابقة لمارتن إيفانس Evans)‏ 
(Martin‏ .“" وقد أطلق على هذا المدخل مصطلح «نظرية المسار والهدف لفعالية القائد» إذ أن أسس هذه النظرية تقوم على أساس 
نظرية التوقع للدافعية.*" و يتعلق مصطلح المسار والهدف بالمصطلحات المعروفة لنظرية التوقع الخاصة بتوقعات الجهد والاداء, 
والاداء والمكافأة, وقوة جذب الفعل. وكما cle‏ على لسان هاوس عند وصفه للنظرية (التى يبسطها شكل ١١‏ ۸): 
«تحضمن وظيفة الدافعية للقائد مضاعفة ما يتلقاه المرؤوسون نظير تحقيقهم لأهداف العمل. وتسهيل مهمة الوصول إلى هذه المكافات 
بتوضيحهاوازالة الحواجز والمعوقات الموجودة فى الطريق الموصل لها. وإتاحة المزيد من الفرص لاشباع الحاجات الذاتية فى هذا 
N a3 yall‏ 

لذلك ينظ ر إلى المهمة الرئيسية للقائد على أساس أنها تؤثر فى مدركات التوقع وقوة جذب الفهل لدى المرؤوسين؛ أى إذا تمكن 
القائد من مضاعفة مدركات قوه جدب الفعل وزيادة احتمالات التوقفعء فسينتج عن ذلك مضاعفة الجهد ومستوى Jle‏ من الرضا 
والأداء من قبل المرؤوسين. 

تضمنت العديد من الا بحاث السابقة حول نظرية المسار الا بعاد المذكورة فى النظريات السابقة. وهى :التنظيم والتعاطف أو 
الاهتمام بالعمل والاهتمام بالفردء كجانبين لسلوك الفائد. حيث يوفر إنشاء التنظيم وسيلة لتوضيح المسار والهدف. فيما ينظر للتعاطف 
(مع مشاعر الآخرين) على أنه «يسهل عملية التحرك فى المسارات». فبتحديد العمل المراد إنجازه. وتحديد الأهداف؛ وتوفير 
العلومات المرتدة مثلا. يستطيع المدير استخدام التنظيم فى توضيح توقعات المهندسين الذين يؤدون مهام غامضة. وعندما OFS‏ 
التوقعات واضحة و يؤدى الموظفون أعمالا روتينية محددة من جهة اخرى ‏ فمن الممكن ان يجعل اهتمام المشرف بالعاملين: 
العمل محببا لهم. ومن الممكن أن ينتج عن كل من هذين المثالين مستوى Jle‏ من الدافعية والرضا لدى العاملين. 

تم. عقب الا بحاث الأ ولية التى تمت مراجعة النظرية بالتوسع فى القضايا الأساسية التى تناولتها وإعادة تحديد سلوك GU‏ 


وتضمين عوامل موقفية إضافية فيها. 


To 


علاقات القائد والأفراد 


الحوامل الموقفية 


اسلوب القيادة اللفضل 


تشمل العوامل الموقغية توقع الموظف والاجرائية ومدركات dys‏ جذب الفعل 
عوامل بيئة العمل 





الذى ييرزه LH‏ التوقع والاحرانيه ومدركات قوة جذي القعل 


Ricky Griffin: Task Design Determinants of Effective Leader Behavior’, Academy of Management : ماخوز عن‎ 
Raview (Aprii 1979) p. 221 


وبذلك تكونت النظرية المنقحة من جانبين اساسيين : يتناول الجانب الا ول دور القائد و يتعلق SN)‏ بديناميميات الموقف: 

١‏ إن وظيفة القيادة وظيفة تكميلية. أى أن سلوك القائد مقبول ومرض للحد الذى يجعل المرؤوسين ينظرون JA‏ هذا السلوك 
على أساس انه مصدر للرضا فى الوقت الحاضر أو مستقبلا. لذلك يتوقف تأثير القائد فى دافعية المرؤوسين ورضاهم على مدى 
قصور iin‏ العمل من حيث توافر مصادر الدافهية والدعم الأخرى. 

_Y‏ بتحدد تأشر الدافعية على سلوك القائد بالظروف التى يعمل فيها.وفناك عاملان رئيسيان يؤثران على فعالية سلوك القائديهماء 
خصائص المرؤوسين؛ وخصائص بيئة العمليبما فى ذلك المهام وجماعة العمل والعوامل التنظيمية الأخرى M‏ 


ae a 


: السلوك القيادى‎ doles! 
بالرغم من أن الا بحاث التى تمت حول نظرية المسار والهدف قد استفادت من الجانبين المتعلقين بالمباداة والتنظيم والتعاطف‎ 

مع الآخرين كنماذج لسلوك القائد ,إلا أن الاطار الجديد يشتمل على yh‏ بعة جوانب: 

\— السلوك الاجرائى: و يشمل تخطيط وتنظيم ومراقبة وتنسيق نشاطات المرؤوسين من قبل القائد. و Solar‏ ذلك الجانب التقليدى 
المعروف بالمبادأة والتنظيم من حيث إن القائد يتيح للمرؤوسين فرصة معرفة ما هو متوقع منهم. 

Y‏ السلوك المسائد: و يشمل مراعاة تقديم الدعم لحاجات المرؤوسين وإبداء الاهتمام برفاهيتهم ومصالحهم وإيجاد جو ودى 
ومرص . 

Y‏ سلوك المشاركة: و يتميز بالمشاركة فى المعلومات والتركيز على المشورة مع المرؤوسين والاستفادة من أفكارهم ومقترحاتهم فى 
الوصول إلى قرارات جماعية. 

٤‏ السلوك الموجه نحو الانجاز: و بتميز يوضع أهداف تتحدى القدرات وتوقع أن يكون اداء المرؤوسين على مستوى عال والسعى 
المستمرلتحسين الأداء. عادة ما يطالب القائد بالأداء الجيد إلا أنه فى نفس الوقت يبدى ثقته فى قدرات مرؤوسيه على اداء 
العمل بصورة جيدة “A‏ 

تشير العديد من الدراسات التى تمت حول نظرية المسار والهدف إلى أنه من الممكن ان تظهر هذه الأساليب الأ ربعة من قبل 
نفس Lill‏ فى مواقف مختلفة. وتتعارض هذه النتائج مع مفهوم فيدلر الخاص بأحادية أبعاد سلوك القائد و تشير إلى قدرمن 

المرونة أكثر مما هو موجود فى النموذج الموقفى . 


السلوك فى المنظمات 
جون ماکوی» مدير مؤسسه بانك ون 


تقاعد جون. ج. ماكوى (John G. McCov)‏ من وظيفته كمدير تتفيذى لمؤسسة بائك ون. أكبر مؤسسة مصرفية فى ولاية أوهايو. فى مطلع 
عام 1584م. وقد كان تقاعده مناسبا فى ذلك الوقت إذ أنه قد خلف وراءه مؤسسة رابحة وراسخة تعد رائدا فى مجال الخدمات المصرفية . 
برجع نجاح مؤسسة بانك ون إلى الاسلوب القيادى لماكوى والذى يقوم على مبداين اساسبين: «استخد م اناا يتميزون بالكفاءة فى أحد 
المجالات واقسح لهم المجال شم وحد الهيئة الادارية للبنك ‏ الذين يتميزون بالسرعة والبراعة yy pan)‏ الأعمال المصرفية). و بالانجاز 
(بواصلون العمل A>‏ النهاية). وبالدقة (يعنون بالتفاصيل بدقة) عن طريق «المواجهة الهادئة» . لننظر فى الأمظة التالية. 
بج استخدم ماكوى sol‏ مقدمى البرامج الموسيقية ليعمل مديرا للتسو يق للبنك . احدثت الاعلانات التجارية ‏ التى تظهر فيها فيليس 
ديلر (Phy lis Diller)‏ تضع بالطو من الفراء فى إحدى خزائن الحفظ بالبئك مثلا ‏ موجة من الاشمئراز وسط أعضاء مجلس الادارة»إلا 


ان ماكوى. الذى يسائد مدير التسو يق. طلب من أعضاء المجلس أن يحددوا بصراحة ما !ذا كانوا ير يدون «التبجيل» أو Yis‏ رباح». 
استمرت الاملائات التجارية كما هى وفازت ‏ بنظرد ‏ إيجابية بعد ذلك. 

ذكر قدامي الموظفين بالبئك أن مقولة ماكوى المعروفة «من الافضل أن تكون على صواب» قد دفعتهم لاثبات أن شكوكه كانت على 
غير أساين: 

ترك ماكوى بعض أعمال وظائف المديرين نمامضة عن قصد لتحفيزهم لاداء أعلى . وقد ذكر لاحد المديرين الجدد أن بعض الواجبات 
الخاصة بالمسائل الحكومية تؤلف 25٠‏ من الوظيفة. وأضاف «إذ! لم يكن بامكانك الحصول على ال ٠‏ 6* المتيقية من الوظيفة. فلست 
E Volt oS‏ 

أقنع ماكوى مدير!دارة الائتمان بتوظيف «حاملى ماجستير إدارة الأعمال المبرزين» للمساعدة فى إعادة تنشيط الوحدات ذات الاراء 
المنخفض. بعد yy pe‏ سنتين. تلم العاملون فى إدارة الائتمان أكبر مكافات مالية حدئت فى الشركة. والفكرة واضحة: استخدام 
اشخاص أكفاء sap‏ إلى التجاح. 





Bernard Wysocki; “The Chief's Personality Can Have a Big Impact-For Better or Worse”, Wall Street ماخور عن:‎ 
Journal, Sept. 114, 1984, 9. 1. 


العوامل الموقفية: 

هناك عاملان فى نظرية المسار والهدف يعتبران عاملين موقفيين لانهما بلطفان العلاقة بين أسلوب القائد وسلوك المرؤوسين. 
وهذان العاملان هما خصائص المرؤوسين وخصائص بيئة العمل. تفترض النظرية أن سلوك القائد سيكون مقبولا لدى المرؤوسين 
للحد الذى يجعلهم ينظرون إلى هذا السلوك كمصدر مباشر للرضاء أو على أساس أنه ضرورى كمصدر للرضا فى المستقبل. 


وهناك خصائص عديدة للمرؤوسين تحدد هذا المفهوم جزئياء منها : 

١‏ القدرة: تتمثل إحدى الخصائص الرئيسية فى إدراك المرؤوس لقدراته الذاتية. فكلما كانت القدرة المدركة على إنجاز العمل 
بصورة فعالة كبيرة. قل احتمال قبول المرؤوس للتوجيه أو السلوكالاجرائى ؛إذ أن مثل هذا السلوك يعتبر غير ضرورى. 

۲ - مركز التحكم : وهو مدى اعتقاد العامل أنه يتحكم Lad‏ يحدث له T‏ و يطلق على الأشخاص الذى يعتقدون أنهم يتحكمون فى 
بيئتهم؛ ويؤمنون Gh‏ ما يحدث لهم ناتج عن تصرفاتهم, مصطلح الجوانيين (Internals)‏ فيما يسمى الأشخاص الذين يعتقدون 
بأنهم لا يتحكمون فيما بحدث لهم وأن ما يحدث إنما يحدث بسبب الحظ أو القدر. بالسوغين أو التبريريين (5«:0815)؛ وتشير 
ال بحاث التى تمت حول المسار والهدف إلى أن الجوانبيين يرضون عن القائد المشاركءفيما يقنع التبريريون أكثر بالقائد الذى يتجه 
نحو إصدار التوجيهات.' ' 

- ذوو حاجات الامن والسلامة‎ GAYE الحاجات والدوافع : قد تؤثر الحاجات التى تسيطر على المرؤوس ف سلوك القائد. فمن الممكن أن يقبل‎  " 
الأسلوب الاجرائى للقائد. غير إن العاملين من ذوى الانتماء والتقدير قد يتفاعلون بصورة أكثر إيجابية مم القائد المعاون. إضافة إلى ذلك‎  الثم‎ 
يحتمل أن تتاثر حاجات الاستقلال والمسئولية لدى الفرد بالقائد المشارك بصورة إيجابية اكثر من تأثيرها بقائد أخر يختلف اسلو به القيادى عن ذلك‎ 
الاسلوب.‎ 


تتضمن خصائص بيئة العمل ثلا ذة عوامل رئيسية هى: 
١_مهام‏ المرؤوسين : تتعلق إحدى اهم خصائص بيئة العمل بطبيعة مهام الفرد. وقد ركز الباحثون, بوجه عام ؛ على ما إذا كانت 
المهام محددة ومعروفة أوغمير واضحة و يكتتف متطلباتها الغموضء وافترضوا بأنه كلما كانت المهام غامضة؛ زاد احتمال قبول 
المرؤوس للقائد الموجه أو الاجرائى . أما بالنسبة للمهام المحددة والروتيئية . فقد افترضت النظرية أن السلوك الاجرائى غير مناسب؟ 
لان التوقعات والمدركات الواضحة قد تم بلوغها من قبل. ومن المحتمل أن يزيد سلوك القائد المعاون أو المشارك من درجة الرضا 
الخارجى» للعامل الذى يؤدى مهام يمكن أن تشبع حاجاته "AGN‏ 

يمكتنا baal‏ أن ننظر إلى tls‏ المهام بدمج نظرية المسار والهدف مع ما تقدم حول تصميم الوظائف (انظر الفصل السادس). 
ويوضح شكل (AL VN)‏ العلاقات بين قوة حاجة التقدم ومدى الوظيفة (التنوع والاستقلالية والمعلومات المرتدة ووحدة الوظيفة), 
وأتماط القيادة الفعالة. و يثبت التطابق بين الفرد والوظيفة . إذ عندما تتطابق حاجات التقدم ونطاق الوظيفة Jis)‏ قوة حاجات 
التقدم واتساع مدى الوظيفة) ‏ كما عرضنا فى الفصل السادس ‏ تكون هناك درجة عالية من التطابق. وعندما لا تتطابق هذه 
polis]‏ (مثل ضعف حاجات التقدم مع اتساع مدى الوظيفة) تضمحل درجة التطابق كثيرا. 

ولتوضييح هذه العلاقات؛ نأخذ الوضع الأ ول ( اى قوة حاجات التقدم مع نطاق الوظيفة). لنفترض على سبيل المثال ‏ أن 
محاسبا LLS‏ قد طلب منه أن يعمل فى مشروع معقد يتحدى قدراته لفترة السنة القادمة. وحيث إن الوظيفة تناسب مستوى حاجة 
التقدم ([لدى الملحاسب). فان أفضل أسلوب قيادى للمشرف (aale)‏ هوالاسلوب الميسر. وغير الموجه (أى الأسلوب المشارك الموجه نحو 
الانجاز). و بعبارة اخرى. يتعين على القائد أن يقدم بعض التوجيه. على أن يكون التوافق بين الفرد والوظيفة هو عامل التاثير 
الرئيسى. أماالموقف الثانى؛ من جهة أخرى. فقد ينطبق على محاسب شاب آخرء كلف بالعمل فى مشروع معقد لفترة عام إلاأن 
حاجة التقدم لديه ضعيفة. وق موقف LAYS‏ قد يحتاج المشرف أن يمارس قدرا أكبر من الاشراف (أسلوب توجيهى) ليتمكن من 
مساعدة هذا الشخص طوال فترة المشروع . 


النمط القيادى المقترح 
لتحقيق الفعالية 


الأسلوب المشارك والاسلوب الموجه نحو الانجاز 
الأسلوب التوجيهى 
الأسلوب المساعد 
الاسلوب التوجيهى والمساعد 





Y‏ جماعة العمل: قد تؤثر خصائص جماعات العمل أيضا على مدى قبول أسلوب قائد معين. ومن الطرق المستخدمة فى دراسة 
العلاقة بين الأسلوب القيادى وسلوك جماعة العمل. إطار تطور الجماعة الذى تم عرضه فى الفصل الثامن. و بالوغم من احتمال 
تلاؤم أسلوب قيادى معين فى مرحلة معينة (مثل السلوك الاجرائى فى مرحلة التوجه) .إلا أن ذلك لا يعنى أن يهمل القائد أيا من 
عناص اسلو به القيادى الأخرى؛ لناخذ على سبيل JU‏ جماعة من الصيارفة فى أحد البنوك, بلغت مرحلة حل المشكلات الداخلية فى 
مراحل تطورها. وهنا لا يلزم أن يركز الأسلوب القيادى لمدير الفرع على معالجة الصراع فقط عن طريق استخدام الأسلوب المشارك: بل 
وعلى توضيح العلاقات والتوقعات من خلال أسلوب إجرائى للقيادة. 


Y‏ -العوامل التنظيمية: بتعلق العامل الاخير من عوامل بيئة العمل بمسائل مثل مدى تحكم الأنظمة والاجراءات والسياسات فى 
اعمال الموظفين: والمواقف الصعبة. أو ظروف الضغط النفسى والمواقف ذات الدرجة العالية من الغموض. فبالنسبة مثلا لاعمال 
تخريم الكروت فى إدارة لعالجة البيانات, حيث يتميز العمل بالوضوح بسبب استخدام الماكينات واتباع مواصفات محددة ولوائح 
ومعايير مقررقطن يؤدى السلوك الاجرائى إلى توضيحالتوقعات بل قد يؤدى إلى شهور بعدم الرضا لدى المرؤوسين. وكذلك فى جتاح 
للجراحة فى أحد المستشفيات؛حيث تؤدى الأعمال على عجل وتحت ضغوط شديدة, قد يكون السلوك الاجرائى ضروريا لانجاز العمل 
(أى إنقاذ حياة مصاب)ىإلا أن السلوك المساعد سيؤدى إلى توفير الدعم الاجتماعى والرضا بالعلاقات بين الأفرادء وأخيرا. نجد فى 
بيئة عمل يكتنفها الكثير من الغموض . مثل إدارة مركز المراقبة لاحدى رحلات الفضاء ان اسلوب المشرف على الرحلة يتجه فى بداية 
الأمرنحو مشاركة المرؤوسين/لكى يتوصل إلى الحلول الممكنة للمشكلات المتعلقة بالرحلة» إلا أن المدير سيتحول إلى الاسلوب 
الاجرائى عندما يتم اتخاذ القرار النهائى. 

ويعرض شكل )١١-١١(‏ نظرية المسار والهدف لفهالية القيادة فى اختصار. و يشير الرسم إلى أن سلوك القائد الذى يتاثر 
بخصائص المرؤوسين وبيئة العملء يؤثر فى درجة إدراك قوة جذب الفعل والتوقعات التى يمكن أن تفضى إلى درجة ASE‏ من 
الدافعية والرضا والاداء. 


الأبحاث التى تمت حول نظرية المسار والهدف : 

بالرغم من أن نظرية المسار والهدف تمثل تطورا حديثا لموضوع القيادة, إلاأن هناك أعدادا متزايدة من أعمال البحث التى تمت 
حولها. وقد تميزت النتائج التى وردت عن الأسلوب الاجرائى والمساعد والمشارك للقيادة والأسلوب القيادى الموجه نحو الانجاز بأنها 
مشجهة. وقد ركزت أغلب هذه الأ بحاث على العلاقة بين الأسلوب الاجرائى والمساعد وسلوك المرؤوس فى مهام مختلفة ومتنوعة 
حيث تتجه نتائجها إلى تأييد الاطار الذى تقوم عليه النظرية: وهو أن السلوك الاجرائى للقائد AST‏ فاعلية من الاسلوب المساعد 
بالئسية للمرؤوسين الذين يؤدون مهام غير محددة, فيما يؤدى السلوك المساعد للقائد إلى درجة عالية من الرضا بين العاملين عندما 
تكون المهام التى يؤديها المرؤوسون محددة وروتينية . 


شكل ٠١-١١‏ ملخص لنظردة المسار والهدف للقيادة 


bolas!‏ سلوك القائد 


مدركات المرؤوس 
الاجراش is a5‏ الفعز 


المساعد التوقع 
المشارك الإجرائية 


المرجه نحو الانجار 





كان من المتوقع أن تبرز بعض مواطن الضعف فى نظرية المسار والهدف . وتتمثل أهم مواطن الضعف فى عدم الاقتناع بالطرق المتبعة 
فى قياس الأسلوب القيادى (أى الاستبياتات او الملاحظة أو المقابلات الشخصية) . وتعارض تنبؤات النظرية بأداء الأفراد. والتعقيد 
المتزايد للنظرية»والمشكلات المرتبطه باجراء اختبار متكامل لها. 

لم تقدح النظرية كحل نهائى لمسألة فعالية القيادة حيث إن هذه الظاهرة الادارية العامة معقدة إلى درجة لا يتوقع معها التوصل 
الى نظرية عالمية عامة للفيادة فى السنوات القادمة. al yl‏ يكن غير ممكن على الاطلاق . وعلى IS‏ فقد قدمت نظربة المسار والهدف 
إبسهاما ملموسا للنظريات الموقفية؛ لأنها حددت الأساليب القيادية: والعوامل الموقفية الرئيسية. وأوضحت العلاقة بين هذه 
المتغيرات فى وضع تنظيمى معقد. 

وتتمثل الدلالة الهامة لكل من نموذج فيدلر الموقفى. ونظرية هاوس -المسار والهدف ‏ فى أن العلاقة بين القائد ومرؤوسيه Y‏ 
تقوم من فراغ. وهناك العديد من العوامل الموقفية التى يلزم أخذها فى الاعتبار قبل التنبؤ بفعالية القائد» كما يلزم تغبير اسلوب 
القائد مع تفير المواقف.و يعرض جدول )١١ ١١(‏ ملخصا لهاتين النظريتين. 


قضايا معاصرة حول الفنادة : 
احرزت دراسه القبادة a‏ المنظمات تقدما Us gobo‏ خلال yee,‏ الا ريسن سنه المأضية. 3 نمکن أن Gye‏ هذا التقدم > J! LS,‏ تطور 


الا نعف هار مهد الت ركنا ر القات ناه Ce‏ و ا ا ا 
والتطبيق ضرورى ولازم لاحراز تقدم ملموس فى مجال السلوك التنظيمى . 


Ge 


تتاسب الموقف مع القائد | نتائج مؤيدة وأخرى غير مؤّيدة. 
(العلاقة بين اسلوب القائد | تشمل المشكلات الرشسيه : 
والعوامل الموقفية) طريقة قياس الأسلوب القيادى, 
و تخو | re rer es‏ وا اا 
الواحد. والتفاعل بين vyl-‏ 
القيادة والعوامل الموققية. وثبات 
العوامل والاسلوب القيادى 
على مر الرمن 
خصائص الفرد : تشمل وظدقة القبادة نتائج محدده ولكنها مشجمه بوجه 


— القدرة التكامل واثارة عام خاصة عندما يتم دراسة التفامل 
— مركز التحكه الدواقع. متعم تر وة اهام 
الحاجات والدوافع | يجب أن يظهر القائد تشمل المشكلات الرئيسية قياس 
خصائص بينة العمل السئوكالذى يركز على المتغيرات والتعقيد وعدم إمكانية 


curren‏ توضيح التوقحات وقوى 
- عناصر جماعة العمل | جذب الفعل 
العو امل 

التنظيمية 


P Ey _ Mm] 





وكما هو الحال مع أغلب المجالات العلمية. فان هناك عددا aa ee T‏ ا EAE‏ 
التاثير ذات الا تجاهين. ونظرية النسبة أو العزو؛ و بدائل القيادة . 


السلوك التحفيزى للقائد : 

أشرنا فى شكل )١- ١١(‏ إلى أن تصرفات القائد ترتبط بوجه عام . بتخصيص المسؤوليات والتنفيذ والتقو يم والمكافأة. وقد تلاحظ 
أن النظريات السلوكية والموقفية قد ركزت على الأعمال AEN‏ الا ولى فقط إلا أنه ومن المدهش حقاء أن دراسة الجوانب المتعلقة 
بالتحفيز او المكافاة لم تحظ بالاهتمام إلا مؤخرا. 

انطلق إطار دراسة اثر الثواب والعقاب من مفاهيم السلطة والتحفيزء إذ تركز كل من نظرية التوقع وأسلوب التكيف الاجرائى 
للدافعية: بوجه خاص . على Gaal‏ المكافات على أساس سلوك الموظف. وأثر هذه المكافآت على اتجاهاته التى تظهر فيما بعد وأدائه 
اللاحق. وتزيد SLL‏ الايجابية التى تتوقف على أداء الفرد» مثل علاوات الجدارة والتقدير والترقية. من مستوى الدافعية والاداء, 
فيمايقضى تطبيق العقابء مثل لفت النظر من قبل الرئيس المباشر. على السلوك غير المرغوب فيه من قبل الفرد. و بذلك تكون 
النتيجة المتوقعة هى أن بتصرف الفرد بطريقة مقبولة لدى المنظمة. 


ayes 


ما زالت الدراسات التى تناولت أثر السلوك التحفيزى للقائد حتى الآن شحيحة, ومع ذلك تشير النتائج التى وردت إلى أن العلاقة 
بين السلوك التحفيزى الايجابى ALEN‏ ومستوى رضا وأداء المرؤوس أقوى بكثير من تلك التى تتضمن عناصر النمط القيادى 
للرئيس."" و يشير ذلك إلى أنه بالرغم مما لأسلوب المدير من اثر على سلوك المرؤوس ؛ إلا أنه من المحتمل أن يكون لاستخدام المكافات 
الايجابية الا ثر الأكبر على سلوك المرؤوس. وليس ذلك بمستغرب إذا ما نظرنا للقائد من الناحية الوظيفيةء أو من منظور إنجاز اللهام , 
حيث يركز أسلوب القائد. بوجه «ple‏ على عملية إنجازالمهام فيما يركز سلوكه التحفيزى على نهاية عملية الانجاز أو على مدى ماتم 
إنجازه من المهام بالفعل. غقد يتأثر أداء ومستوى الرضا لمجموعة من المهندسين تقوم ببناء مركزتجارى جديد, بالنمط القيادى gal‏ 
المشروع الذى يهتم etal‏ المهام أو بالعاملين أثناء مرحلة الانشاء . على أنه من الممكن أن يكون الا ثر الذى تحدثه OLAS‏ اللاحقة 
من المدير (مثل الزيادة فى الراتب أو العلاوات الاضافية أو الاطراء) على نشاط وسلوك العاملين أكبر وأكثر رسوخا. 


سلوك القائد : هل هو سبب أم نتيجة لسلوك المرؤوس ؟ 

كانت اغلب أعمال البحث التى تناولت موضوع القيادة دراسات «ساكنة». I‏ أوضحت النتائج التى جمعت فى فترة محددة 
واحدةء بوجه ale‏ أن جائبا من سلوك القاش يرتبط بمستوى الرضا لدى المرؤوس أو دافعيته أو ادائه. 

تكمن المشكلة الرئيسية لهذه المنهجية فى أنه لا يمكن بحث العلاقة السبيبية, أى عندما يوصف النمط القيادى المشارك للرئيس 
aol,‏ يرتبط بمستوى elol‏ مرؤوسه؛ يبرز سؤالان هامان يصعب الاجابة عليهماء Laag‏ هل يؤدى أسلوب القيادة المشارك إلى elal‏ 
المرؤوس؟ وهل يؤدى أداء المرؤوس إلى إيجاد النمط المشارك للقيادة؟ و بعبارة أخرى» قد يعتقد المدير الآتى: « إذا ما اتحت قدرا أكبر 
من المشاركة لمرؤوسى ووفرت لهم قدرا أكبر من حرية التصرف والاستقلالية فى أداء عملهم. فسيكون مستوى ادائهم fel‏ مما 
كان». ومن جهة أخرى يكون الوضع على النحو التالى : «بما أن مرؤوسى قد أدوا العمل fas‏ هذا المستوى من الاداء» فسأوفر لهم قدرا 
SI‏ من الحرية والاستقلال عن طريق المشاركة». ولتحديد أى المتغيرات يأتى أولاء فاننا بحاجة إلى دراسة طولية المدى. 

بستفاد من الدراسات المحدودة الت تناولت العلاقة السببية بين سلوك القائد ورضا وأداء العاملين أن هناك عملية للتأثير ذات 
اتجاهين: انماط سلوكية معينة للقائد يمكن أن تؤثر على الأنماط السلوكية للمرؤوسين» فيما يمكن أن تؤدى نشاطات معينة 
للمرؤوس (مثل الاداء المنخفض) إلى تغيير فى سلوك القائد. 


وتشير النتائج التى ظهرت حتى الان إلى ما بلى : 
١‏ يمكن أن يؤدى اهتمام القائد بالعاملين والسلوك التحفيزى الايجابى للقائد (أى التدعيم الايجابى) إلى الرضا الوظيفى لدى 
الموظف. فاهتمام القائد المتعاظم بالعاملين: على سبيل التال؛ يؤدى إلى مستوى عال من الرضا الوظيفى لدى المرؤوس. 
Y‏ - يؤدى الاهتمام الزائد بالعمل من جانب القائد إلى مستوى منخفص من الرضا الوظيفى لدى الموظف. 
LY‏ يدقع المستوى المنخفض لأداء المرؤوسين القادة إلى توجيه اهتمامهم fat gos‏ ولا تجاههم نحو استخدام الأسلوب التأديبى 
(اى العقاب). 
؛ ‏ يؤدى الاتجاد نحو استخدام سلوك التحفيز الايجابى للقائد إلى تحسين مستوى أداء المرؤوس. ولعله من المذهل أن الدراسات 
لم تكشف دليلا مباشرا على أن تركيز اهتمام الرئيس على العمل أو الاهتمام بالعاملين يؤدى إلى رفع مستوى أداء المرؤوس أو 
خفضه. ويؤكد ذلك من جديد أهمية المكافآت كعامل tb‏ فى تحديد سلوك الموظف (انظر الفصل الخامس) T,‏ 
أكدت هذه النتائج. وغيرها على أهمية معرفة المدير لتشخيص العوامل المختلفة المتعلقة بموقع القيادة, حيث تتوقف فعالية 
الأسلوب القيادى للمدير. إلى حد كبير. على مدى الدقة التى يمكن أن يقوم بها الموقف و بتكيف معه. 
وستظل اعمال البحث التى تتناول العلاقات السببية مع أسلوب القيادة مثار افتمام المديرين والعلماء السلوكبينء وسنستخدمها 
فيما يلى لتوضيح ديناميمية القيادة فى المنظمات . 


5٠١١ 


نظرية النسبة (العزو) فى القيادة : 

لنأخذ حالة ديك جنكنز (Dick Jenkins)‏ الفنى الذى التحق بقسم الأمراض ف أحد المستشفيات الحضرية الكبرى لفترة الأشهر 
الستة الماضية.وكان أداؤه خلال تك الفترة, بكل المعايير: أقل من المستوى المطلوب. وقد أشار مشرف الوحدة التى يعمل بها ديك إلى 
أن السبب ف انخفاض أدائه يرجع إلى بعض المشكلات التى تتعلق بالمعدات . و يعزو المشرف على المختبر هذا المستوى من الأداء إلى 
حجم العمل الكبير الذى يقوم بهديك.فيما وصف رئيس القسم ديك بالكسل chaly‏ فى العمل . 

من الواضح أن كلا من رئيس الوحدة ومدير المختبر ورئيس القسم قد استنتج سببا مختلفا لنفس الموضوع .وهو موضوع انخفاض 
مستوى الاداء. وتتمثل الدلالة الهامة لهذا المثال فى أن كلا من هؤلاء المسؤولين الثلائة سيبنى استجابته (أى مسلكه) على أساس 
هذه الاستنتاجات: مما ينتج عنه تباين فى أسلوب معالجة الموقف. فقد يوصى رئيس الوحدة بتحسين عملية صيانة المعدات› ومدير 
المختبر بزيادة عدد العاملين؛ فيما يومى رئيس القسم بالتو بيخ أو بالفصل. و يرتبط هذا المثال بمجال جديد للدراسة سمى بنظرية 
inal‏ أو TE pall‏ 

وقد المحنا فى القسم الأخير حول السببية فى القيادة: أن هناك بعض الأنماط السلوكية للمرؤوس (مثل المستوى المنخفض للاداء) 
التى قد تدفع الرئيس إلى التصرف بطريقة معينة (مثل الاهتمام AS)‏ بالعمل)/ أو بصورة أخرى مبسطة. سلوك المرؤوس  ee‏ سلوك 
الرئيس. أما فى نظرية النسبة, فان الرئيس لا يتصرف على اساس ملاحظته للطريقة التى يتصرف بها المرؤوس؛ ولكنه يقوم بتفسير ذلك 
السلوك على أساس مجموعة من الخواص السببية للكيفية التى حدث بها ذلك التصرف. 

وعلى ذلك تتم العملية على هذا النحو : (سلوك المرؤوس س مجموعة خواص يه سلوك القائد) . و بمعنى آخر. يحاول الرئيس 
معرفة الاسباب التى دعت المرؤوس ليتصرف بتلك الطريقةء ومن ثم يختار السلوك أو التصرف المناسب . 

و يعرض شكل )١١-١١(‏ نموذجا مبسطا لنظام النسبة أو العزو حيث يبدأ النموذج بمجموعتين من الملاحظات :نتعلق الاولى 
بملاحظة سلوك المرؤوس. فقد يلاحظ المرء» فى المثال السابق. أن معدل إنتاجية جنكنز فى عينات الدم التى تم تحليلها منخفض» Oly‏ 


نوعية التحليل رديئة . 
تانئنا, سبلاح ظ المراقب أن هناك عوامل مختلفة يمكن أن تؤثر فى مستوى أداء ديك مثل:نوعية المعدات وحجم العمل والمتطلبات 
الوظيفية للعمل. 


يتم تفسير هاتين الملاحظتت: L‏ 3 ام اشارات المراقية (Observation Cues)‏ — الجزء الثانى من النمودج*". 


و يبدو أن هناك ثلاث إشارات اكثر أهمية من غيرهاءوهى : 
١‏ التميز: وهو درجة تباين استجابة الفرد للمهام المختلفة. هل يعمل ديك جنكنز فى تحليل الأنسجة والتحليلات المجهرية بنفس 
المستوى المنخفض الذى يعمل به فى تحليلات عينات الدم؟ إذا كان اداؤه ضعيفا فى مجال تحليل الدم فقط فسلوكه مميز. 
٣‏ -الاتساق او الانتظام ؛ وهو مدى اختلاف مستوى أداء الفرد فى عمل ما بمرور الزمن. هل كان ديك يقوم بتحليل الدم بطريقة 
ردئئة دائما؟ إذا كان مستوى أدائه اقل من مرض دائماء فأداؤه متسق. 
Y‏ الاجصاع ؛ وهو استجابة الآخرين لنفس المهمة بنفس الطريقة. هل ديك هو الشخص الوحيد التى يتميز أداؤه لهذه الوظيفة 
بالسوءء أم أن فنيى المختبر الآخرين يعانون من نفس المشكلات ؟ إذا كان الفنيون الآخرون قد واجهوا مشكلة ف القيام بعمليات 
تحليل الدم» فان هناك درجة معينة من الاجماع (حول وجود صعوبة فى هذا العمل). 

لابد أن توفرإشارات المراقبة هذه للمراقب إمكانية فهم المثيرات المختطفة . فهى تمثل إضافات أساسية للخصائص المسببة للسلوك 
التى يعتقدها الشخص. وكما يوضح الشكل فالخصائص المسيبة للسلوك داخلية وخارجية . فالاسباب الداخلية هى تلك العوامل 
الكامنة داخل الشخص الذى تتم مراقبته. لذلك؛ فمن الممكن أن يعزى الأداء المنخفض» فى حالة ديك. إلى عوامل مثل :انخفاض 
مستوى Aaa al)‏ أو عدم توافر القدرة, أو ضعف التزامه تجاه المنظمة أو مجرد الكسل. اما الاسباب الخارجية فتتعلق بعوامل 
تتجاوز الشخص موضوع الملاحظة مثل: المعدات غير الصالحة أو الرديئة, وزيادة حجم العمل لأكثر من المعدل golll‏ ونقص عدد 
العاملين. والمبالغة فى تحديد المواعيد المقررة لانجاز العمل. 
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Gol Jaai 393) 
القائد‎ 

الاهتمام الزائد 
بالعمل 

التو بيخ 

إعادة تمع ET‏ 
تدريب إضاق 

النقل 

تغيير فى طريقة انسياب 
العمل 

الرقابة. 


شكل VY ١١‏ نموذج الخصانص السبيية للفيادة 


الخصائص السببية 
الأسباب الداخلية : 
عدم توافر القدرة 
المطلقه 

sds‏ الجهد 

ضعف الاتزان 
الكسل 

الأسباب الخارجية : 
معدات 

sub 5‏ حجم العمل 
مشكلات القوى 
العاعله 

المبالفه فى تحديد 


مراقبة آداء الموظف 
onal‏ 

الوحدات السشضعدة 
الا 

الزيادة فى التكلفة 
الصراع 


مراقبة عوامل الموفف 
المعدات 

حجم العمل 

احتياجات القوى العامله 
القيود الزمنية 

متطليات التنسيق 


الواعيد المقررة 
لانجازالعمل 





TR. Micheland R.E. W m 
„E. Wood; ”’ j ibuti 
An Empirical Test of Attributional Model of Leaders’; Responses to P ا‎ 
l o Poor Per- ٠ حود عن‎ 


formance” 
ce’. Academy of Management Proceedings (1979) pp 94-98 


ا خواص السبددة إلى السلوك الفعلى للقا فقد يتجه رئيس الوحدة والمشرف على المختير حو تحسين الوضع كله 
í ١‏ ت > \ a‏ الى ài ab P : ١ J l‏ بد ` رث ألو و = 1 5 8 . $l‏ 
ie da ` | 5 i | ae = |‏ فد 8 r (¢ ١‏ بتجه مدير الادارة الى الى J‏ | 3 ال 
Sask 1‏ ددا قاف ات ره و i‏ سدم . -L‏ ل 
è J)‏ متطورة ومزيد من الفنبين ... الخ): بينما = 52S‏ على مداخل موجهة نحو المرؤوس 
hedi 3‏ = ° | 1 


r = bya‏ | حتى SY)‏ تشير إلى 
نهذ لجال abatal bow ob‏ التاحتين yb bo HGS shall‏ !لان مركي عدم المسائل 
١ 5 = = 5 0 i . a . : : L‏ يأل لد , 
dul Sut‏ قدا لخصائص Lalla a i 300 5 ~o omu‏ المختلفة للمعلو ت 
È a‏ اسة المتكاملة بما فى ذلك دقة الملاحظات, وتوضيح العوامل الداخلية والخارجية والمصادر | Te Re E‏ 
التى تستلزم الدراسة i 58 A‏ 2 اتا > خاصة فى تلك العوامل التى قد تدفعهم للتصرف د = 
- ن » فان المطلب الا ساسى هو التفكير بوضوح 7 
Lani 7 5 : 4‏ السليم, 
ae bye ES ce,‏ . وق هذا تاكبد !5 على أهمية ا لتشخ*خيص = 


nee‏ ش 5 : ل ذلك. 
kl ‘ å i —‏ 4 5 في إطار Aa We‏ رسمية. ود 
| لقد هزر قبادة . أن التفا بين | ئيس والمرؤوس ندم auma , l‏ 
او olin le tel‏ جر Satelit‏ ان ap QoL‏ 1 
T‏ لتأشر والمكافات. 
ضمنا أن المرؤوسين يعتمدون على الرئيس للتوجيه والدعم والتاثير و 


STAT 


على ان هناك حالات كثيرة تتوافر فيها بدائل للقيادة تخفف من درجة اعتماد المرؤوس على الرئيس"". تشمل ما Ja‏ : 
١‏ التجر بة والخبرة العمليه : 

كثيرا ما نجد شخصا عمل ف وظيفة معينة لفترة طو يلة من الزمن بحيث أصبح يعرف متطلباتها أكثر من اى شخص آخر يما فى 
ذلك رئيسه المباشر. ففى كثيرمن مصانع المنتجات الكيماو ية القديمة ‏ على سبيل المثال ‏ عمال ظلوا يؤدون وظائف معينة لفترة 
خمسة phe‏ عاما أو تزيد على الرغم من حدوث تفييرات متكررة ق المشرفين ومهئدسى المصنع ومديريه خلال هذه الفترة. فقد يتلقى 
هؤلاء العمال معلومات من المشرفين حول الكمية المراد إنتاجها فى يوم معين إلا أن الطريقة التى يؤدى بها هؤلاء عملهم بالفعل 
تتوقف عليهم هم و بذلك تكون درجة الاعتماد على الرئيس أو المشرف محدودة جدا. 


i والتدر يتب المتخصص واخلاقيات المهنة‎ padi Y 
اكتسب الكثير من المهئيين  مثل الممرضات والمهندسين والمعلمين  المعرفة بمتطلبات وظائفهم من خلال التدريب السابق‎ 
أكثر من اعتمادهم على‎ Jabali وهن الملحتمل أن يعتمد هؤلاء المتخصصون على القواعد المهئية 3 أداء أعمالهم‎ „aala niy للخدمه‎ 


: زملاء العمل والنظراء‎ Y 

يتمثل البديل للقيادة فى التأثير الذى يمكن أن بحدثه زملاء العمل والنظراء على الفرد العامل. فمثلا. قد يكون لبعض العوامل. 
مثل المعايير التى تضعها الجماعة, أو القادة غير الرسمبين» أو المديرين الآخرين الذين قد يرغب الفرد فى تقليدهم» أثر كبير فى 
سلوكه. 


: الانظمة والسياسات والاجراءات‎ ٤ 

قد يكون العمل الذى يقوم به spall‏ منظما ومحددا بوضوح بحيث تعتبر القيادة غير ضرورية:» وهذا ما يمكن أن يحدث فى كل 
المستويات بالمنظمة. كما يمكن أن يكون للقواعد المكتو بة. أو الوصف الوظيفى, أو المتطلبات التى ينص abe Gabe‏ العمل الأثر 
الكبير فى els) a5‏ الفرد لعمله. 


ه_الرضا الوظيفى : 

وأخيرا. من الممكن أن يستمد الموظف من أدائه لعمله قدرا من الرضا بحيث تصبح محاولات التأثير من قبل القائد غير ضرورية. 
و يظهر ذلك بوضوح عند النظر فى أساليب القيادة ال تتضمن سلوكا بتجه نحو الاهتمام بالعاملين أو مساعدا أو مشاركا. و يقل 
الاعتماد على القائد بمقدار الرضا الذى بوفره العمل للفرد. على أن ذلك لا بعنى ألا يكون القائد معاوئا أو مشاركا في مواقف مثل roda‏ 
بل يوحى ذلك بان كل المطلوب هو قدر متوسط من التركيز على مثل هذا السلوك. 

يعرض جدول )١١-1١(‏ التأثيرات المحتملة لهذه البدائل على انماط السلوك القيادية المعتادة الموجهة نحو المهام والعاملين. 
وتوحى هذه البدائل والتأثيرات بان العاملين قد يتاثرون بعوامل اخرى بخلاف سلوك القائد. فالرؤساء جزء هام من الحياة التنظيمية 
إلا انه بتعين على المديرين. فى كل أنواع المنظمات» أن يتذكروا أن المرؤوسين لا بتجهون نحو تحقيق الهدف عن طريق سلوك الرئيس 


وحدة . 
Tigo‏ متكامل SILA‏ : 
يجب أن يكون واضحا: من خلال استعراض مادة هذا الفصلء» أن القيادة ليست عملية بالغة التعقيد فحسب, بل وأنه لا يوجد 


مدخل واحد متفق عليه لدراسة وممارسة القيادة فى المنظمات أيضا. ولعله من الصعب إن لم يكن مستحيلا ‏ أن يلم المدير JS‏ 
العوامل التى تحبطبه ومن ثم بختار النمط ASY‏ فاعلية. 


-Y\Y- 


لقد كشفت دراسة القيادة أن هناك عوامل معينة ضرورية لتحقيق مستو يات مرضية من الأداء . و يوجز النموذج المتكامل 
المعروض بشكل (NEA NN)‏ العوامل التالية : 


: -الحيثيات : يبنى النموذج على عاملين اثنين‎ ١ 

خصائص المدير ين : وتشمل خصائص الشخصية والحاجات والتجارب السابقة والتعزيز col)‏ التعلم). 

الخصائص السببية : ونتناول مؤشرات الملاحظة cs!)‏ الاجماع والاتساق والتميز) وما إذا كان سلوك المرؤوس يرجم إلى عوامل داخلية 
أو خارجية. 
التعزيز) , والأساليب القيادية : الاجرائى والمساعد والمشارك والموجه نحو الانجاز. 
۳ المرؤوس : يتوقف تأشر المرؤوس على بيئة القيادة على الخصائص الفردية للمرؤوس والتى تشمل:الشخصية, والقدرة: والحاجات, 
والدوافع, والتجربة السابقة, والتعزيز إلى جانب مدركاته للتوقعات الاجرائية» وقوة جذب الفعل والعدالة. 


تشاقص الحاجة إلى 


الفرد 

/١‏ التحربة / الخبرة / التدريب 

؟/ التعليم التخصص 

/٣‏ الثقة بالنفس 

عناصر العمل والجماعة 

١‏ العمل الذى يوفر الرضا ذاتيا 

"/ المهام الروتينية 

/٣‏ التفذية المرتدة الذاتية بدلا من التفنية المرتدة من المشرف 
؟/ المعابير المقروة للجماعة 

۵ درجة عالية من تماسك الجماعة 
العوامل التنظيمية 

/١‏ اللوائح والسياسات الرسمية 

"/ أعداد كبيرة من الموظفين المساندين. 
/Y‏ ضعف سلطة الثواب والعقاب. 

4/ البعد المكائى بين الرئيس والمرؤوس 


S. Kerr and J. M. Jermier, Substitutes For Leadership: Their Meaning and Measurement’, Organizationat : ماخوذ عن‎ 
Behavior and Human Performance, December, 1978, p.378. 
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شكل VE ١١‏ نموذج متكامل للقيادة 


الانماط السلوكية للقائد نتائح الاداء 
العملية الاسلوب الانتاجية 
توزيع المهام lye!‏ الرضا الوظيقى 
التنقيد مساعد niall‏ 
التقديم مشارك دوران العمل 
يركز على الانجاز الغياب 
خصائص المدير بن 
الشخصية 
الحاجات 
التجربة السابقة 
والتعزيز 





: الموقف : هناك ثلاثة عوامل رئيسية يجب أن تؤخذ فى الاعتبار عند تقو يم تأثير الموقف‎ - ٤ 
خاص على عوامل مثل التكرارية والوضوح وإمكانية التنبؤ بها ومدى صعو بتها.‎ doy ا- طبيعة المهام :, مع التركيز‎ 
. ب - طبيعة الجماعة» وخاصة المرحلة التى وصلتها الجماعة من حيث تطورها وتركييتها ومعابيرها ودرجه تماسكها‎ 
الهوامل التنظيمية. وتشمل التركيز على الأنظمة والاجراءات والمعرفة المهنية والغموض ف بيئة العمل والأ وقات‎ o> 
المقررة للانجاز.‎ 
وهى المصادر التى تقلل من درجة اعتماد المرؤوس على الرئيس.‎ GUI د - مصادرالتاثير الاخرى  بخلاف‎ 


۵ -النتائج : تتمثل نتيجة عملية الفيادة فيما يتمخض عن التفاعل بين الرئيس ومرؤوسيه. وتشمل المعابير التى يتم بموجبها 
تقو يم تلك النتائج الانتاجية, وما تم إنجازه من مهام: والرضا والدافعية ودوران العمل والتغيب عن العمل . 
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5 التفذية المرتدة : و يتعلق العامل الأخير SLAG‏ الديناميمية للقيادة. فسلوك القائد يؤدى إلى نتائج معينة»إلا أن هذه النتائج 
قد تغير السلوك وتؤثر على العوامل الموقفية الأخرى , 


یس النموذج المتكامل الى توليف ass‏ أهم المعلومات والمعارف المجعهلفة بالقىادة فى بوتقة واحدة. فهو لا بتضمن كل المتشرات: 


aa 


ولكنه يحدد المهم مئها و يبينها. ولعل أهم المسائل الواردة فيه بالنسبة للمديرين نتمثل فى الحاجة إلى تطو ير القدرة على تشخيص 
وتقويم العوامل العديدة التى تؤثر فى عملية القياد5.حيث لا بمكن للمدير تغبير أسلو به بحيث يتحقق الحد الأقصى من الفعالبة إلا 
يتوافر هذه القدرة. 


Spal ys 


القيادة محاولة للتاثير بين الأشخاص تتضمن استخدام السلطة والقوة. وتشير القوة الشرعية والتحفيزية والقسرية إلى التأثير 
الذى يستمده الشخص تنظيميا من منصبه/ فيما بقوم تأثير القوة التخصصية والمرجعية على الخصائص الفردية. وعند تحليل 
عملية التأثير يجب أن تتم المقارئة بين الخصائص والموارد المتاحة ودور اتخاذ القرار المرتبط بالشخص الذى يمارس التأثير مع 
خصائص وحاجات الشخص المستهدف (بالتأئير) ودوره فى اتخاذ القرارات. 

تمت مناقشة ثلاثة مداخل رئيسية بتطور اليحث فى مجال الفيادة» وهى نظرية السمات والنظرية السلوكية والموقفية. لقد 
تطور البحث فى مجال القيادة من دراسة الخصائص الفردية للقائد إلى البحث فى تاثيرات الطريقة التى يتصرف بها القائد» 
وأخيرا إلى النظر فى أثر العوامل الموقفية في البيئة التى تمارس فيها القيادة. 

حاولت نظرية السمات تحديد مجموعة من الخصائص للتمسز بين القادة الناححين وغير الناححين . وقد تضمن البحث فى 
هذه السمات النظر فى بعض العواملء مثل: الخصائص الجسدية. والخلفية الاجتماعية, ودرجة الذكاء. والشخصية. واتضح أن 
نتائج البحث جاءت متعارضة فى العينات المختلفة من حيث فعالية القيادة: إلا أنها تدل على وجود مؤشرات إيجابية بالنسبة 
لظهور القائد. 

دفع عدم الاقتناع بنظرية السمات: الباحثين إلى بحث السلوك الفعلى للقادة فى مواقف مختلفة. وقد تمخض عن هذه 
الدراسات الكثير من الخلط والتداخل فيما يتعلق بتعريف وقياس سلوك القائد. ومع ذلك فقد تبين أن هناك أسلو بين رئيسيين 
للقيادة تضمئتها أغلب المداخل السلوكية Soil‏ وهما:الافتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين. 

لم تتوصل الكثير من الدراسات التى تناولت أثار أسلوب القيادة فى دراسات جامعة ولاية أوهايو (التنظيم والتعاطف), 
ودراسات جامعة ميتشجان (الافتمام بالعمل والافتمام بالعامل)؛ إلى نتائج حاسمة؛ حيث أشارت الشواهد إلى فعالية 
الأسلوب الذى يركز على العمل قى بعض الحالات. ly‏ نجاح الأسلوب الذى pigs‏ بالعاملين فى بعض حالات أخرى, بينما يبقى 
الأسلوب الذى يهتم بالجانبين معا على درجة عالية من الفعالية فيما يتعلق بمستوى الرضا والأداء لدى الموظف فى ظروف 
أخرى. 

تشير كل من نظريتى السمات والنظرية السلوكية إلى ضرورة أخذ العوامل الموقعية فى الحسبان عند تحليل بيثة القيادة. 
وتشمل تلك العوامل الموقفية جوانب. مثل: خصائص الرئيس والمرؤوس : وطبيعة المهام: ومرحلة تطور جماعة العمل» وهيكل 
الجماعة, والعوامل التنظيمية الأخرى. وتعتمد فعالية اللدير. كقائد, على قدرته على تشخيص الموقف ثم تحديد الأسلوب 
القيادى المناسب أو إجراء تغسر فى الموقف. 

يتميز النموذج الموقفى لفيدلر بأنه أول مدخل للقيادة تدخل فى أطاره العوامل الموقفية . و يقضى طرحه الأساسى بأن فعالية 
جماعات العمل تعتمد على التفاعل بين أسلوب القيادة وتلاؤم الموقف بالنسبة للقائد. و يتم تحديد درجة تلاؤم الموقف عن 
طريق:تحليل العلاقات بين القائد وأعضاء الجماعة الأخرين وهيكل المهام والسلطة المرتبطة بموقع القائد. 
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تركز النقد الموجه للنموذج الموقفى فى مدى صحته والأساس النظرى الذى يقوم عليه ومنهجيته . أما بالنسبة للمديرين 
(الممارسين للادارة) فالئموذج مفيد إلى حد بعيد فى تحديد بعض العوامل الموقفية الهامة والتى يتعين أخذها فى الاعتبار, 
وكنموذج تحليلى أو تنبئى يتفاعل القائد فيه مع العوامل الموقفية لينتج عن ذلك فعالية جماعة العمل. 
ثانى المداخل الموقفية للقيادة نظرية المسار والهدف لهاوس, التى تقوم على التفاعلات بين أسلوب القيادة والعوامل الموقفية 
المتعلقة بخصائص المرؤوس وخصائص diu‏ العمل. 

وتتمئل قيمة هذا النموذج بالنسبة للمديرين فى ناحيتين : 
اولا يتم تحديد اسلوب القائد على أساس أر بعة جوانب بدلا من جانب واحد؛ كما فعل فيدلر: و بذلك تكون هذه النظرية 
للقيادة ممثلة لطبيعة وظيفة المدير أكثر من غيرها. 
ثانيا -بقدم نموذج المسار والهدق وصفا تفصيليا للتفاعلات المحددة التى تتم بين سلوك القائد والعوامل الموقفية مما يوفر 
للمدير معرفة كيفية تعديل أسلو به بالصورة التى تناسب المواقف المختلفة. وقد تركز النقد الموجه لهذا النموذج حول التعقيد 
المتزايد للنظرية والعوامل التى تحد من تناولها لجانب الاداء بصورة منأسبة. 
هناك مسائل أخرى معاصرة, بخلاف الأطر النظرية التى حواها الفصلء ذات أهمية بالنسبة للمديرين الممارسين . و يقترح 
عدم التغاضى عن أهمية السلوك التحفيزى للقائد فى عملية التأثير بين القائد والتابع» وأن عملية التأثير بين القائد والتابع 
ذات اتجاهين. وأن الخصائص السببية قد تساعد فى الوصول إلى معرفة السبب وراء اختيار المديرين لأسلوب دون RY‏ وأن 
هناك بدائل عديدة للقيادة فى كثير من المنظمات . 


أسئلة ارشادية ‘ 


فى أى الظروف يكون سلوك القائد غير الرسمى ضارا بالمنظمة؟ 

ما السبي وراء الاخفاق النسبى لمدخل السمات فى التنيؤ بفعالية القائد؟ 

ناقش أوجه الشبه والاختلاف بين دراسات جامعة ولاية أوهايو وجامعة متشجان. 

كيف يمكن المنظمة تصميم الوظيفة لتئاسب المدير على ضوء نموذج فيدلر الموففى؟ 

أيتصف نمط القيادة بالجمود al‏ بالرونة؟ 

ناقش أو جه الشبه والاختلاف بين «التلازم الموقفى» لفيدلر ر «العوامل الموقفية» لهاوس. 

ما السبب فى اعتقاد بعض العلماء السلوكيين والمديرين أن السلوك التحفيزى للقائد يؤثر على أداء المرؤوسين أكثر من بعض الاساليب»مثل 
الاسلوب الذى يهتم بالعمل او الأسلوب الذى يركز الاهتمام على العاملين؟ 

ماهى الحالات التى يمكن أن يؤثر فيها سلوك المرؤوس على سلوك الرئيس؟ 

ما هى الفائدة من دراسة نظرية النسبة أو العزو بالنسبة للمديرين؟ 
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Lis‏ دراسية للتحليل 
بنك تكساس التجارى 

يتصف بنك تكساس التجارى. شركة مصرفية قابضة لبلابين الدولارات» بأنه مؤسسة نشطة ازدفرت اقتصاديا مثل اقتصاد ولاية تكساس 
خلال العشر السنوات الأخيرة. ولكن من جهة أخرى» فان البنك _بعكس اقتصاد تكساس ‏ لم ينجرف إلى مخاطر مالية أثناء ازمة صناعة 
bait‏ التى حدثت فى منتصف الثمانينيات . وقد ذكرت مجلة فورشن (Fortune)‏ أن كثيرا من هذا النجاح برجم إلى مديره القوى بن ف. لف 
OV «(Ben F. Love)‏ عاما. الذى نجح في تحو يل بنك تكساس التجارى إلى واحدة من أفضل المؤسسات المصرفية بالبلاد من حيث الاداء. 

صرحت مجلة فورشن بأن نجاح لف (Love)‏ يعنى النمو وهو ما ناضل لف من أجله بروح قتالية عالية. و يعلم العاملون معه بان (لف) 
يطمع فى تحقيق زيادة فى الأ راح تبلغ >٠١‏ فى العام لكل سهم. وفيما يطلب (لف) أن يكون ذلك هدفا لجميع العاملين. إلا أنه يصر فى 
نفس الوقت أن تحقيق تلك الزيادة لا يتم باتباع اسلوب الاقراض التقليدى المحافظ لبنك تكساس . و بذلك يريد (لف) تحقيق النمو مم الحذر 
على حد سواء. وقد استطاع تحقيق ذلك بصورة غير عادية.وقد حقق البنك فى اوقات الرخاء معدلات أعلى للأسهم, أما فى أوقات الشدة فان 
معدلاته المنخفضة للاقراض للدول الأجنبية ومشروعات الطاقة مكنته من التفوق على منافسيه. 

وصفت المجلة (بن لف ) OL‏ قائد معقد ومثير ومتأنق فى أسلوب حديثه. ولطيف فى تهامله إلا أنه يضغط على الآخرين من حوله. و يرى 
البعض ان هذا الأسلوب استفزازى إن لم يكن تعسفيا. و يتصف (بن) بقوة الشكيمة» والقدرة التحليلية. مع ذاكرة خارقة بحيث يستطيع ان 
يستحضر الاسماء والا رقام بدقة متناهية. ومع ذلك يلاحظ أن تجر بته السابقة كانت فى مجال المبيعات وليست فى مجالات التمو يل. وقضى 
فترة زمنية طويلة من الوقت ف إبراز عورة الولاية والبنك وذاتيته. 

كان (H)‏ يسرع فى أداء العمل بمجرد دخوله إلى ردفة البنك, يستحث و برجو موظفيه أن يسرعوا بعملية الترو يج للمؤسسة. و يذكر احد 
نواب رئيس البنك أن أول ما يتلقاه صباح JS‏ اثنين قصاصات من صحيفة (الاحد) مبرزة المشروعات الائشائية للبنك ومذكرات من (لف) 
يتساءل فيها عن سبب عدم تضمينها القصاصات لبنك تكساس التجارى. 

تتدفق من مكتب (لف) فى الدورالشانى أعداد كبيرة من القصاصات والمذكرات . وورد فى مقالة مجلة (فورشن) أن الموظفين يرددون 
(النكتة) بأنهم يستطيعون أن يحكموا برجود (لف) فى البنك حتى لولم يروه.!ذ ان أكواما من الا وراق تتكدس فى صندوق البريد الوارد حينما 
يكون موجودا. 

يتخذ (بن لف) عددا من المظاهر المختلفة. فهو فارع الطول ونحيف وصارم و يتميز بحدة شديدة؛ و يستطيع فى نفس الوقت ‏ أن يظهر 
بانه جذاب ومرح حينما يستدعى الموقف ذلك. و يمتدح مرؤوسيه فى شكل مذكرة مكتوبة فى lel‏ الاحيان يثنى عليهم فيها بحسن أدائهم. 
وتضيف المجلة أن (لف) يستطيع أيضا أن «يحرج و يحقر و يخضع» الذين لا يرضى عنهم أويرغب فى إكراههم على الأداء فى رقت من الا وقات 
بنظراته الحادة وأسئلته المتلاحقة. 

يبدو ان اسلوب الضغط والاكراه يحقق بعض التتائج. إلا ان بعض المديرين التنفيذيين غير راضين من جو البنك المشحون بالضغوط فتركوا 
العمل به. ومع ذلك استطاع أغلب كبار الموظقين بالادارة التكيف مع اسلوب (لف). وقد علق أحدهم «لقد تعودنا على الضغوط ولا اعتقد اننى 
استطيع ان أعمل بدونها». و يتفق معظم المراقبين على أن البنك لن يستطيع ان يحقق ما حققه و بالسرعة التى تحقق فيها هذا الانجاز بدرن 
قيادة (بن لف). 

تتمثل الفلسفة العملية (لبن لف) (Ben Love)‏ فى اعتقاده أهمية وضع اهداف محددة بدقة. وقد أفلح لف فى إنشاء مجموعة من الأهداف 
العملية. وقد جاء فى مجلة (فورشن) ان هذه الأهداف قد شملت زيادة العائد من السهم الواحد بنسبة مركبة تبلغ >٠١‏ سنو يا أو أكثر, 
وتحقيق عائد من الأسهم العادية يتراوح بين AVA y ZNO‏ وتحقيق مردود من الأصول بنسبة 4“ على أسوا الفروض. 

لقد كان رد فعل (il)‏ حول نتائج القيمة الدنيا للسئدات Yale‏ وهو قير مسموح SY‏ مسئول فى البنك باصدارها. قاذا ما حاول أحد رؤساء 
الأقسام بالبئنك ان يقدم تبريرا بان ظروف السوق لم تكن ملائمة أو أن حركة القروض قد ركدت بشكل مفاجىء» فان (لف) سيستمع له 
محدقا فيه بامعان تام ثم بساله. «ماهى اهداقنا الثلاثة المتفق عليها؟» ثم تحلى تلك الأهداف و يضيف (لف) «إذن لتحقق أهدافنا تلك». 

هناك سؤال منطقى Glee‏ بأسلوب (GS)‏ الصارم ف الادارة. لقد أبعد هذا الأسلوب بعض الموظفين البار زين كان من الممكن أن يخلفوا 
(لف) لو كانوا يعملون فى ظروف أقل صرامة من تلك التى كانوا فيها. و بالرغم من ان (لف) قد اتجه أكثر فى السنوات الأخيرة إلى التفو يض 
لن يعملون حوله. إلا انه من الصعب معرفة من يتولى الأمرو يصرف الأمور فى حالة (غيابه). هناك مرشحان محتملان للء وظيفته إلا أن 
الوضع فى بنك تكساس التجارى لن يكون على حاله بدون بن لف “(Ben Love)‏ 
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أسئلة أرشادية : 

1 _ صفالمرتكز الذى تقرم عليه قرة (لف). ما هى مصادر القوة الأكثر فاعلية؟ 

١‏ بماذاتصف نمطه القيادى؟ فل هو صارم a!‏ مرن: أحادى الا بعاد أم متعدد الجوانب؟ 

Y‏ من أين تعلم (لف) انماط السلوك القيادية المعينة؟ ما هى المهارات الاساسية التى تعلمها؟ 

é‏ هل لسمات القيادة أى آهمية أو دورق نجاح (لف)؟ 

e‏ هل تهتقد ان مستر (لف) يستطيع التكيف مع ظروف المستقبل ‏ تحقيق مستوى منخفض من التقدم مع الحاجة إلى تئمية مهارات المديرين 
الذين سدخلفون القيادة القائمه ؟ 


Alexander Stuart, “Ben Love Conquers All in Houston’, Fortune, November 19,1979, pp. 122-32. : من‎ 33g > 


تمرين حول السلوك القيادي 


الفرض من التمرين : 
١‏ معرفة العتاصر المختلفة المكونة لسلوك القائد. 
Y‏ مقياس سلوك المشرفين الفغلى والمطلوب . 


المعرفة المطلوبة : 


كرفية الاغداد i Oe peal‏ 
على كل دارس تكملة dali‏ حُصائص وسمات سلوك القائد فيل المحاضرة أو acl‏ 


إرشادات cla‏ التمرين : 

١_الااختيار‏ الاول : على الدارسين استكمال قائمة خصائص وسمات السلوك القيادى المبيئة فى جدول (VO NS)‏ باعتبارها تتعلق بالمشرفين 
عليهم. يجب ملاحظة ان المطلوب تقديم إجابتين تتهلقان )١(‏ بالسلوك الفعلى (العمود الأ ول) (YY‏ السلوك المرغوب (العمود الثانى). ضع تقديرات 
للأنماط السلوكية الا ربعة مستخدما جدول )١1-1١(‏ حيث يمثل العمود الأول التعزيزات الفعلية ؛ و بالتالى التقديرات الخاصة بالسلوك المطلوب. 


Y‏ الاختيار الثانى : على الدارسين تكملة قائمة خصائص وسمات السلو الفيادى على أساس zla) Ll‏ للتحلل الذاتى ؛ أي أن بضعوا أنفسهم فى 
مكان المشرف . ضع تقديرات لعناصر القائمة كما ورد يعاليه فى الاختيارالا ول. 


- ۳۹ - 


جدول Lails (y0 m ١١(‏ خصائص وسمات سلوك القائد 


تتعلق الأسئلة ادناه بأنماط السلوك المختلفة للقائد. بيجب تقو يم كل سؤال على أساس الاجابات التالية ؛ 





لا اوافق بشدة لا أوافق z‏ أوافق اوافق بشدة 
b ۲ y \‏ 6 


المطلوب إجابتان منفصلتان. برجى تسجيل الاجابات على اساس تقو يمك للسلوك الفعلى للمشرف ف العمود الأ ول وأن يتم تسجيل الاجابات فى 
العمود الثانى على أساس الكيفية التى ترغب أن يكون عليها سلوك المشرف. 


العمود الثائى 
السلوك المرغوب 


١‏ يحدد الرئيس المباشر العمل المراد إنجازه والطريقة التى يؤدى بها 

Y‏ -يمتد حك رئيسك المباشر شخصيا إذا ما أديت عملا متميزا. 

۳ بتميز رئيسك المباشر GL‏ ودود و يمكن التحدث إليه. 

؛ ‏ يوجه لك ريسك المباشر لفت نظرإذا كان مستوى أدائك دون المتوسط. 

O‏ يحدد رئيسك المباشر مستو يات عالية clay‏ موظفيه, 

١‏ يمتد حك رئيسك إذا كان مستوى أدائك للعمل مشرفا بوجه خاص. 

يهتم رئيسك بمصلحة وراحة موظفيه. 

A‏ يوصى رئيسك بمنحل زيادة ضئيلة أو بعدح الزيادة ق الراتب اذا كان مستوى اداثك 
دون المتوسط باستمرار. 

Jalu 4‏ رئيسك موظفيه دون اعتبار لأحاسيسهم 

٠‏ ١-يوصى‏ رئيسك بزيادة كبيرة فى راتيك إذا كان مستوى أدائك فوق الوسط بصورة مستمرة. 

١-يطلع‏ رئيسك موظفيه بالتوقعات المطلوبة منهم. 

Y‏ يوجه لك رئيسك لفت نظرإذا كان مستوى ادائك fal‏ من مستوى اداء الزملاء 

الآخرين بالادارة. 
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جدول (SV VV)‏ إرشادات لوضع التقديرات 


احسب مجمل التقديرات لكل واحد من الأنماط السلوكية للقائد (من أإلى د) بجمع الاجابات للاسظة المئاسية. يجب علاحظة أن قيمة السؤال رقم 
حيث يمثل العمود رقم )١(‏ الأنماط السلوكية الفعلية والعمود رقم (Y)‏ الأنماط السلوكية المطلو بة. 


العمود )© 


الققليئة 


السؤال 
(رقم ١‏ ) 
(رقم °( 
(رقم )١١‏ 


(المجموع + )=| ء 


= (Yæ) 
= (Yæ) 
= رقم ة)‎ ١ (رقم‎ 


(الجموع + ؟) < ب 


(Y5) 
) ١مقر(‎ 
)٠١ e5) 


(الجموع ˆ ) ج50 


(رقم ٤‏ ) 
(رعم (A‏ 
(رقم ¥\( 


(المجموع * ؟)- د = 
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اتخاذ القرار 


تشير مجلة فورشن (Fortune)‏ إلى أن التنفيذيين الكبار يتلقون رواتب عالية ومكافأت كبيرة: لاتخاذ القرارات الصعبة.' وتتمثل اصعب 
القرارات فى تلك التى تتضمن تحول الشركة بالكامل؛ بطرح أعمالها الحالية جانيا. والدخول ف مجالات جديدةء واحيانا تنطوى عليها 
مخاطرة كبيرة. و يكون القرار فى بعض Glo‏ نتيجة لهرئيات المدير التنفيذى وحده. فقد نقل روجر سميث مدير شركة جنرال موترز- 
مثلا ‏ الشركة نقلة تجاوزت صناعة السيارات والشاحنات إلى نظم إدارة المعلومات . وذلك بضم شركة نظم البيانات الالكترونية (الكائنة 
بمدينة تكساس والمتخصصة فى نظم معالجة البيانات والمعلومات). و يرى سميث أنه إذا ما استطاعت نظم البيانات الالكترونية تنظيم 
شبكة المعلومات الضخمة لجنرال موترز بطريقة led‏ فلماذا لا يتم تسو يق هذه الخدمة للشركات الأخرى وتحقيق أرباح من ورائها. فى 
أحيان اخرى تفرض الظروف الخارجية قرار تحو يل الشركة على الرئيس. فقد واجه و یلیام يلفزاكر (William Yivisaker)‏ موقفا كهذا ق 
شركة جولد (Gould)‏ المتحدة التى تصنع البطاريات والمعدات الالكترونية الاخرى. واجهت جولد کسادا فى الأسواق بحلول عام 5270ام, 
فقرر يلفزاكرأن تتحول الشركة إلى مجال المعدات الالكترونية المتطورة. خطا يلفزاكر خطوات سريعة وضخمة خلال عام VAA:‏ حيث 
خلص الشركة من ثلاثة ار باع نشاطها ببيع معداتها بسعر زهيد» وإحلالها بتقنية متطورة. ونقلت فورشن, على لسان يلفزاكر. قوله' «إما 
أن تثق فى صحة القرار او لا تثق» وعلى اثر ذلك ترك الذين لا يثقون فى القرار الشركة فى وقت مبكر. 

يتخذ القرار الصحيح؛ أحيانا لأسباب غير صحيحة. يعتقد كنيث أوشمان (K. Oshman)‏ أحد مؤسسى مؤسسة رولم (Roim)‏ التى 
ضمتهانى بی (IBM) al‏ فى عام 1944م مقابل ١.4‏ بليون دولار أن عمل المدير التنفيذى هو تحديق النظر لمدى ثلاث سنوات فى 
المستقبلء واستباق المشكلات . لقد ادت معرفة أوشمان بخبايا دنيا الأعمال. مع قرار اللجنة الفيدرالية للاتصالات والقاضى بالسماح 
باستخدام المعدات الأخرى بخلاف المعدات التى تصنعها بل؛ مع شبكات الاتصال الخاصة بشركة الهاتف والتلغراف. ادت إلى اتخاذ رولم 
قرارا بالدخول فى مجال الهاتف (الذى يعمل بالحاسب الآلى). لقد استفادت رولم من وجود طلب على أساليب الاتصال المتطورة والتى 
أصبحت ميسورة عن طريق الحاسب الآلى. لقد كان القرار مثمرا حيث حققت رولم نموا مطردا بلغ معدله السنوى 0۷× لتصل مبيعاتها 
السنوية إلى 11١‏ مليون دولار فى العام عندما قامت اى بى ام بضمها لها. ومن العجيب أن يكون المنظور الذى استند عليه القرار (نظرة 
أوشمان للمستقبل فى عام (VAAN‏ خاطنا.' 

تبرز القرارات التى تتخذ بوساطة هؤلاء المديرين أحد النشاطات التى يجب أن يقوم بها المدير. وهو الاختيار بين البدائل. وتؤكد الحالة 
المعروضة بافتتاحية الفصل أن عملية الاختيار ليست سهلة و بسيطة. إن أن الخيارات المتوافرة Saad‏ القرار تكون ‏ ق بعض الاحيان ‏ 
مفروضة عليه. و يفرض عليه أحيانا أن يقوع بالاختيار دون أن تتوافر له المعلومات الكافيةء أو أى قدر من المعلومات. كما ان العملية 
تتعقد أكثر بالقيم والمصالح الشخصية. وعلى متخذ القرار. أن بتعامل مع و يتغلب على كل هذه العوامل عند الاختيار النهائى بين البدائل. 


تمثل dates‏ اتخان القرارات أحد النشاطات الرئيسية للمديرين» وتتضمن الاختيار بين البدائل. فهى «قوام حياة» اى منظمة , 
وهی مثل التنفس كجهاز فى الحياة الطبيهدة: إذا توقف عن العمل تعرضت حياة المنظمة للخطر. 


تتطلب العمليات التنظيمية التى سنتناولها فى القصول اللاحقة لهذا الكتاب (الاتصال. وتقو يم الاداء. والحوافز. والتصميم 
SSI (pee is‏ قارات دده كفا ان الفصول الفاق ad‏ رفون LS‏ الا ساس الذى سارل LSS py ays Syd he‏ القراراك: لقد 
Onan TA ween E‏ تعر قور وو كني ف دال رارف كه عنلكة FoF pet oe‏ 
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إن الغرض من هذا الفصل هو عرض عمليات اتخاذ القرار بالتفصيل. 
أولاء سنقوم بتعريف اتخاذ القرار تعريفا نظريا. 
تانياء سنمرض النماذج الرئيسية لعملية اتخاذ القرار» ونستعرض الا بحاث التجريبية ذات العلاقة بهذا الموضوع. واخيرا سنناقش 
دلالات تلك الئتائج بالنسية للمديرين الممارسين. 


طبيعة القرارات الفردبة: 

اتخاذ القرار هو النشاط الأساسى الذى يؤثر على الأداء. وقد تعودنا أن نواجه مواقف فى حياتنا ونتخذ قرارات GAT‏ بجميع مناحى 
الحياة: فالطالب الذى يسعى لتحديد مستقبله الوظيفى: وطالب الوظيفة الذى يحاول الاختيار بين ثلاث وظائف متاحة af‏ والعامل الذى 
يحاول أن يحدد كم وحدة ينتج على ضوء نظام الحوافز الجديد» ومدير المستشفى الذى يحاول أن يحسم pol‏ تخصيص وصية بمليون دولار 
Ly‏ إنشاء غرف عمليات أو مركز للتأهيل المهنى: هؤلاء جميعا فى مواقف تتطلب اتخاذ قرار. 


بالرهم من الاختلاف فى جوهر القرارات والظروف التى تتخذ فيهاء إلا أن هناك عددا من العوامل الحاسمة المشتركة فيما بينها: 
أولاء هناك عدد من الخيارات المتعلقة Las‏ يمكن عمله alal‏ متخن القرار. 
ثانا í‏ هناك نتائج مخنلفة ومحتمله اعتمادا على البديل الذى يتم اختباره. 
ثالثاء هناك احتمال أو إمكانية لحدوث كل من هذه النتائج, إلا أن هذه الاحتمالات ليست متساو ية المقدار. 
وترتبت عنه نتدجة معينةء فما هى فائدة أو قيمة هذه النتيجة بالنسبة متخذ القرار؟ تمثل هذه العوامل الار بعة لعملية اتخاز القرار 
YI‏ بعاد Lasley!‏ لموقع اتخاذ القرار كما يعرضها شكل EAS = VV)‏ 
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النظرية التقليدية لا تخان القرارات: 

ركزت المداخل المبكرة لنمازج اتخان القرار على متخذ القرار (الفرد) وأصبحت تعرف فيما بعد بالنظرية التقليدية لا تخاذ القرارات. 
سيتناول نقاشنا حول هذه النظرية أربعة موضوعات هى: 
)١(‏ المعلومات (Y)‏ اسس اتخاذ القرار(؟) درجة المخاطرة (4) الادوات المساعدة فى اتخان القرار. 


ال لومات : 

يمكن توضيح النظرية التقليدية لاتخاذ القرارات المعروضة فى شكل )١ - VY)‏ بقرار المستشفى الخصوصى (المستوصف) فيما يتلق 
بامكانية إضافة جناح use‏ والتوسع فى الخدمات الطبية بحيث تقابل الزيادة المتوقهة فى أعداد المرضى. إن أول ما يحتاجه الشخص 
المسؤول عن اتخاذ القرار هو المعلومات. و بشير شكل )١- VV)‏ إلى أن الموقف يتطلب أنواعا مختلفة من المعلومات: 
اولاء لا بد من إجراء حسابات دقيقة حول الخيارات المتوافرة للمستوصف. وتشير مصادر المعلومات فى هذه الحالة إلى وجود خيارين: أن 
يبقى المستوصف كما هودون إضافة جئاح جديد فيه وتحو يل الأعداد الزائدة من المرضى إلى مستوصفات أخرى» واستقبال الأعداد 
الإضافية من المرضى . 
ثانياء لا بد من تحديد النتائج المحتملة؛ والتى يمكن أن تترتب على الخيارين. وق هذه الحالة تفيد المعلومات بأحد احتمالين: ألا يزيد 
عدد المرضى زيادة كبيرة. أوآن يتضاعف هدد المرضى. | 

يتمثل ثالث متطلبات المعلومات فى معرفة مدى احتمال أو إمكانية حدوث أى من تلك النتائج المحتملة. ولنفترضء فى هذه الحالةء أن 
احتمال بقاء عدد المرضى على alle‏ يساوى +20 وأن احتمال الزيادة المتوقعة ٠/1١‏ فى هذه الحالة يكون متخذ القرار قد أخل فى حسبانه 
إلى هذا الحد المعلومات IY!‏ 
)١١‏ البدائل المتوافرة. 
(Y)‏ النتائج المترتية على كل قرار. 
(Y)‏ احتمال حدوث النتيجة المتوقعة. 

ويعرض شكل (Y— VY)‏ ملخصا لهذه المعلومات. 

إلى جانب المعرفة بالنتائج والأفعال والاحتمالات: بلزم أن تتوافر للمدير قواعد أو أسس يستطيع بموجبها وضع قيمة لكل تصرف 
والنتيجة المترتبة عنه. و يشير شكل VY)‏ \( إلى ضرورة توافر معلومات تتعلق بالأهداف والأسبقيات والبدائل التى تسعى المنظمة إلى 
تحقيقها قبل تحديد تلك القيم . لنفرض أن الهدف الرئيسى للمستوصف ‏ فى مثالنا - هو تحقيق أعلى نسبة من الأ رباح, أو صاف الايرادات 
fe)‏ أساس المحافظة على مستوى مناسب من الرعاية الصحية) . فمثل هذا الهدف يدلل على ضرورة تقييم القرار على أساس النتائج المادية 
المرتبطة JS‏ فعل أو إجراء. 

تتيح لنا المعلومات الواردة فى شكل (VAY)‏ فرصة حساب الربح الذى يعود للمستوصف فى كل حالة من الحالات التى ترتبط فيها 
النتيجة المعينة باجراء معين. فاذا لم يتم التوسع ف المستوصف (الخانتان (Py)‏ سيكسب مبلغ أر بعمائة الف دولار بغض النظر عن درجة 
إقبال المرضى على Glass‏ اما فى حالة افتتاح جناح جديد فى المستوصف, من جهة ثانية, فهناك احتمالات الربح؛ اعتمادا على طلب 
خدماته من قبل المرضى . فاذا بقى الطلب على حاله دون زيادة فسينخفض الربح إلى الصفر (حالة رقم (Y‏ بسبب الزيادة فى المصروفات 
الناتجة من تشغفيل الجناح الجديد. Gl‏ فى حالة زيادة الطلب كما هو متوقع (حالة رقم (E‏ من جهة A‏ فسيرتفع الربح إلى ميلغ مليون 
دولار فى السنة. و يطلق على أرقام الربح الواردة فى مصفوفة القرارات بشكل (7١-؟)‏ اصطلاحا اسم القيم الشرطية (Conditional Values)‏ 
إذ أنها تعكس قيمة أو معنى النتائج بالنسبة لمتخذى القرارمن حيث مقاصدها وأهدافها. 





قواعد اتخان القرار: 

اخيراء يحتاج المستشفى لوجود أساس لا تخاذ القرار لتوحيد حساب النتائج والاجراءات والاحتمالات مع القيم الشرطية التى تم 
وضعها لكل مجموعة مؤلفة من إجراء ونتيجة. تنطلق قواعد اتخاذ القرار من أهداف المنظمة, وتوضح لمتحذ القرار البديل الذى يمكن 
اختياره كما تتوافر له المعرفة بالتصرفات أو الاجراءات والنتائج المترتبة عنها واحتمالات حدوثها والقيم الشرطية لكل منها. 
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وتنقسم قواعد اتخاذ القرار إل مجموعتين رئيسيتين : 
١‏ القواعداللااحتمالية للقرار؛ وهى الأسس التى تففل احتمالات حدوث نتائج مختلفة. و يتصرف متخذو القرار: فى هذه الحالة, 
وكانهم يملكون المعلومات الكاملة عن الموقف. فمتخذ القرار المتشائم . مثلاء يفحص مصفوفة اتخاذ القرارات المعروضة فى شكل (YNY)‏ 
بحثا عن أسوأ النتائج المحتملة (وهى» فى هذه الحالة؛ التوسع بفتح جناح جديد مع عدم الزيادة فى أعداد المرضى) . وجوهر هذه القاعدة 
هوأن نفترض أن نسبة احتمال عدم حدوث زيادة في أعداد ZV + ah!‏ وقد أطلق منظرو اتخاذ القرارات التقليدية على هذه القاعدة 
مصطلح. «أقل الأكبر» أى تقليص الحد الأقصى من الخسارة إلى أدنى الحدود. وفى هذه الحالة. سيوصى متخذ القرار المتشائم بعدم فتح 


جناح جديد ف المستوصف. 
شكل VY‏ ۲ موقف القرار للمستوصف 


النتدجة! النتيجة ب 














لا زيادة فى عدد المرضي حدوث الزيادة المتوقعة في الا رياح 
ودرجة احتمال حدوثها ,1١‏ عدد المرضى , المتوقهة 
درجه احتمال حدوتها ,٠‏ سنو Li‏ 







تحليل التكاليف 







الحالة رقم )١(‏ الحالة رقم (؟) (MAU‏ الحالةرقم(1) 
عدم إضافة جناح جديد عدم إضافة جناح جديد فتح جتاح جديد فتح جتاح جديد 
مع عدم الزيادة فى مع زيادة فى عند المرضى مع عدم الزيادة ف مع الزيادة فى 


عدد المرضى sae‏ المرضى عدد المرضى 








الابرادات ۰ دولر Vey‏ دولار ۰ *5,؟دولار berry:‏ دولار 
المصروفات التنقلىة YOY © yo wee‏ وول r, me aas Yasay Tee m‏ دولار 









د٢ صقر‎ gu bt °°° Nga tes KEE الارياح الصافية‎ 


اما متخذ القرار المتفائل؛ من جهة أخرى» فيركز افتمامه على أقمى ما يمكن تحقيقه من أر باح (تحقيق ربح مليون دولار باضافة 
جناح جديد للمستشفى مع مضاعفة عدد المرضى) . وهويفترض؛ فى الواقع؛ أن احتمال زيادة عدد المرضى إلى الضعفين يصل إلى AN‏ 
ويطلق المنظرون التقليديون فى اتخاذ القرارات على هذه القاعدة «تكبير الحد الأقصى»؛ أى مضاعفة الحد الأقصى من الا رباح إلى أقصى 
ما يمكن. وفى هذه الحالة. سيوصى المتفائل بان يقوم المستشفى ببناء الجناح الجديد . 


Y‏ -القواعد الاحتمالية للقرار؛ وتتعامل مباشرة مع احتمالات حدوث النتائج المختلفة. ففى حالة المستشفى» يقوم متخذ القرار بجمع 
المعلومات المتعلقة بالاحتمالات والأ y‏ باح المشروطة معا وتقديم البديلين المتوافرين على أساس الا رباح السنو ية المتوقعة ف المدى 


EE a aan 


الطويل. وتشير البيانات الواردة فى شكل VY)‏ ؟), مثلاء إلى أنه فى حالة عدم التوسع فى المستوصف, فمن الممكن أن يبلغ متوسط 
الأرباح المتوقعة سنو يا ٠٠١‏ ألف دولارء و يبلغ متوسط الا رباح فى حالة التوسع مبلغ ٠٠١‏ الف دولار سنو يا. ودقوم متخذو القرارء فى ظل 
القاعدة الاحتمالية, بتقو يمه على أساس التوقعات الاحصائية. و بناء عليه؛ تكون القاعدة فى هذه الحالة «مضاعفة Yl‏ باح المتوقعة» 
وعلى ذلك Gay‏ متخذو القرار قتح الجناح الجديد فى المستوصف. 

تعكس الاختلافات الواردة بين مجموعتى قواعد SL!‏ القرار اختلاف الظروف التى يتم فيها اتخاذ الفرارات . و يعتمد مدى تناسب 
القواعد الاحتمالية أو اللااحتمالية على ما إذا كان القرار فرديا أم تنظيمياء ومدى معرفة متخذ القرار بالموقف. و يوضح شكل (YNY)‏ 
أوجه الاختلاف بين القرارات الفردية التى تتخذ فى ظروف مؤكدة من جهة ‏ والقرارات المؤسسية التى تتخذ فى ظروف محفوفة 
بالمخاطرة من جهة أخرى:؛ وأى قرارات تتخذ فى حالة من عدم التأكد أو الغموض التام من جهة ثالثة. 

تختلف القرارات الفردية؛ عن القرارات المؤسسيةمن حيث أن الا Jy‏ تحدث قليلاء كما أن متخذ القرار قد لا يكون مستعدا لتحمل 
الخسارة, او نتيجة الخطا. ومن atal‏ القرارات الفردية اختيار الوظيفة أو المهنة أو المؤسسة التى يعمل بها أو شريك الحياة. ففى كل من 
هذه الحالات. يتعين على متخذ ball‏ التغاضى عن المخاطرة المرتبطة بالنتيجة؛ و يتصرف وكأنه alles‏ كل المعلومات المتعلقة بنتيجة 
القرار. مفضلا البديل الذى بحقق أكبر عائد ممكن: أو Mis‏ من التكلفة. وفى مثل هذه الحالات تستخرم القواعد اللااحتمالية للقرار. 
و يعمل متخذوالقرار, فى الطرف الآخر من متصل المعرفة المبين بالجدول, فى ظروف يكتنفها عدم التأكد أو الفموض:؛ أى عدم معرفتهم 
بالنتائج والبدائل والاحتمالات, و JIL‏ لا يستطيعون اتخاذ قرار رشيد. و يعتقد أغلي العلماء السلوكيين أن مثل هذا الوضع نادر الحدوث 
فى الواقع التنظيمىء' وأن أى محاولة لا تخاذ قرار فى Jia‏ هذه الظروف نهد غير رشيدة؛ من وجهة نظر النظرية التقليدية لاتخاذ القرارات. 


شكل 5١7”‏ نوع القرار ونوع المعرفة المطلو بة 


فى حالة التاكد 


فى حالة اليقين التام يتم اتخاذ قرارات | يتم اتخاذ قرارات مؤسسية فى ظروف محفوفة | لا يمكن اتخاذ قرارات . 


— بصورة غير منتظمه —— يصورة مستمرة 
لا يمكن تحمل الخسائر فى المدى القريب -يمكن تحمل الخسائر فى المدى القريب 





المخقاصطغتغترة: 

تتخذ أغلب القرارات التنظيمية فى ظروف تختلف من حيث درجة المخاطرة AST‏ من كونها تتخذ تحت ظروف مؤكدة أو غامضة. ونتميز 
هذه القرارات بأنها قرارات مؤسسية لأنها تتخذ بصورة متكررة: وتستطيع المنظمة ‏ فى معظم الحالات _أن تتحمل الخسائر أو الأخطاء 
قصيرة المدى. وتتخذ مثل هذه القرارات فى ظروف محفوفة با مخاطرة؛ لأن متخذ القرار لا يملك كل المعلومات. و بدلا من ذلك aale‏ أن 
يتعامل مم احتمال حدوث وقائع مختلفة: وهناك طرق عديدة تستخدم ف تقدير هذه الاحتمالات . وتمائل تخميئات متخذ القرار حول 
الموقف حالة عدم التاكد أو الفموض التام فى متصل المعرفة. فالمدير الذى يقوم بتخزين تشكيلة جديدة من لعب الاطفال على اساس أنه 
«يشعر أن أسمارها سترتفع»: والممرضة التى تفحص مريضا فى حالة خطيرة فى الوقت المتاسب تفاديا لحدوث مضاعفات خطيرة . سيقولان 
إنهمالم يملكا معلومات تتعلق dill‏ بل إنهما تصرفا وفقا لما أحساه. و يقرر العلماء السلوكيون: أن مثل هذه القرارات اتخذت على 
اساس ترجيحات ذاتية او شخصية ولم تستند إلى بيانات تجريبية؛ أو سند قانونى ؛ بل تستند إلى التجر بة الشخصية لمتخذ القرار. 

بالتحرك نحو طرف المتصل الذى يمثل حالة التأكد (اليقين): يمكن للمنظمة ان تضفى على تجاربها الماضية الصفة الرسمية باتخاذ 
قرارات ممائلة بتقديرات احتمالية موضوعية:, أى تقديرات التكرار النسبى لكل حالة من الحالات العديدة التى حدثت فى ظروف ممائثلة فى 
الماضى. وبالتالى تهتمد المنظمة فى إعداد خطط الانتاج لشهر من الشهور على بيانات الطلب السابقة لنفس الشهر فى تحديد عدد الوحدات 
التى ستقوم بانتاجها. 


_~YY\_ 


الأدوات المساعدة فى اتخاذ القرار: 
المبادىء المختلفة للنظرية التقليدية SISSY‏ القرارات .' وقد أريد بهذه النماذج إتاحة المجال بالنسبة لمتخذ القرار؛ لتحقيق أفضل النتائج 
من أهداف المنظمة فى الظروف المختلفة . ومن النماذج التى تساعد متخذ القرار فى تخطط المشروعات بالصورة التى تحقق اكير قدر ممكن 
من الكفاءة طريقة تقر يم ومراجهة البرامج (بيرت) وأسلوب المسار الحرجء وذلك عن طريق تحديد العمليات الحرجة وتسلسلها ومواعيد 
إاتمامها"' علارة على ذلك هناك برمجة ilay!‏ احدی الصيغ da yall das soul‏ الخطية والتى سح Jal‏ القرار تحديد أهداف as tc‏ 
يمكن إنجازفا فى فترة زمئية واحدة, ووضع الاسبقيات أو الأهمية النسبية لا تمامها واختيار أفضل البدائل المتوافرة بالنسبة لمجموعة 
القيود الخطفة * وقد تم تكيف نماذج رياضية متطورة جدا, مثل نظرية الاصطفاف (صفوف الانتظار) سلاسل ماركوفء للاستفادة منها فى 
توزيع العاملين فى المنظمات .` 

إن الفرض من هذا الفصل ليس استعراض هذه النماذج الرياضية بالتفصيل» بل تحديدها كتطبيقات للنظرية التقليدية لا تخان القرار 
على الأدوات المساعدة المتطورة للقرار الادارى. وتتصف هذه النماذج بأنها معيارية من حيث إنها توجه المديرين إلى كدفية اتخاذ أفضل 
قرار. فهى لا تركز على العملية التى يتم بموجبها اتخاذ القرارات الفعلية. وعلى ذلك فهى ليست نماذج وصفية؛ أو توضح سلسلة الخطوات 
التي يتبهها الانسان فى اتخاذ القرار. ولمعرفة الطريقة التى يتخذ الناس بها القرار» علينا أن نرجع إلى التطورات النظرية الحديثة فى هذا 
المجال. 


النظرية السلوكية لا تخاذ القرارات : 

يحس كثير من المديرين بالقلق عند محاولتهم استخدام النماذج المستمدة من النظرية التقليدية لاتخاذ القرارات. و يعود مصدر القلق 
عند المديرين إلى أن هذه النمانج «مثالية» وتقوم على افتراضات حول الطبيعة البشرية والسلوك التنظيمى مثل: 
هتخذ القرار شخص رشيد ودائما ما يختار البديل الذى يحقق أفضل النتائج من أهداف المنظمة. 
إن المعلومات الكاملة المتعلقة بكل جوائب الموقف الذى يتخذ فيه القرار جاهزة وف متناول بد متخذ القرار. 
- بمكن تشكيل الأهداف المتعددة بأسلوب خطى وتوحيدها رياضيا فى معادلة رياضية مبسطة. 
ل يستخدم كل الناس المعلومات بنفس الطريفة حينما يواجهون بموقف اتخاذ القرار. 
لاتؤثرالاتصالات» ومستوى oY)‏ والشخصية: والدوافع فى تصرفات متخذ القرار أو فى البدائل التى يختارها. 

يصعب ‏ فى كثير من الحالات ‏ التنيؤ بالبدائل الفعلية التى يختارها الأشخاص أفرادا أو جماعات ؛ من وجهة النظر المنطفية؛ لنظرية 
اتخاذ القرارات» وذلك لامكانية نقض واحد أو أكثر من هذه الافتراضات ف الا وضاع التنظيمية الفعلية. وقد ظهرت منذ منتصف الستينيات 
ثلاث نظريات اتخذت منحى سلوكيا فى اتخاذ القرار بدلا من الأسلوب المعيارى, وركزت على التنبؤبالقرارات بناء على وصف وفهم 
.العمليات النفسية والجماعية والتنظيمية التى تفضى إلى اتخاذ القرارات. 

سنتناول فى هذا الفصل ثلاث مجموعات رئيسية من النماذج السلوكية لاتخاذ القرار: أولها أعمال برنارد ومارش وسيمون وسايرت 
(Bernard, March, Simon and Cyert)‏ التى تشير إلى اهمية معرفة خطوات اتخاذ القرار لفهم سلوك المنظمات ٠١‏ 
ثانيا نمانج المعالجة البشرية للمعلومات التى ترى أن معرفة طريقة افتمام الأشخاص بالمعلومات ومعالجتها سيؤدى إلى معرفة 
السياسات المفلنة وغير المعلنة التى توجه اختياراتهم وقراراتهم . 
ثالثا _النماذج الحديثة التى ترى أن عملية اتخاذ القرارات عملية اجتماعية» وتنظر في عملية اتخاذ القرارات كاحداث أو وقائع تحدث 





lt: 
ہیں 'لداس.‎ 
ظهرت اكبر عملية للتكامل بين نظرية اتخاذ القرارات والسلوك التنظيمى لا ول مرة فى سلسلة من المقالات النظرية لبرنارد ومارش‎ 
وسيمون وسايرت حول سلوك الفراد والجماعات والمنظمات فى اتخاذ القرار.'' وتقوم نظريتهم على الافتراض بان عملية اتخاد القرارات‎ 
هى العملية الأساسية للسلوك والاداء فى المنظمات. وعلى ذلك فانهم يعرفون المنظمة بانها:‎ 
تشكيلة من متخذی القرار يتصرفون فى بعض الاحيان فرادىء وف احيان اخرى جماعات.‎ 
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و بشيرالمدخل السلوكى لا تخاذ القرارات إلى أنه لا يمكن قبول افتراضات لنظرته التقليدية حول الطبيعة البشرية دون التحقق Agee‏ 
بل لا بد من استقصائها تجريبيا قبل إنشاء نموذج وصفى لا دخاذ القرارات التنظيمية . ولذلك تقوم نظرة برنارد ومارش وسيمون وسايرت 
للسلوك التنظيمى على أساس البحث فى بعض المحددات كالدافعية: والادراك» وحساب SG‏ التى تتخذ القرارات الفعلية على 
أساسها. 


الرشد المحرون : 

فى مقابل متخذ القرار المثالى فى النظرية التقليدية لا تخاذ OL Lat‏ يشير مارش وسيمون إلى أن القرارات الفعلية تتخذ فى ظروف 
الرشد sak!‏ اوالمحدود: 

هذه إذن ‏ الصورة العامة للكائن البشرى الحى التى سنستخدمها فى تحليل السلوك التنظيمى . إنها صورة «الكائن الحى الذى بختار 
ريتخذ القرار و يحل المشكلات و يستطيع أن يؤدى عملا واحدا أوعدة أعمال فى وقت واحد. كما أنه يستطيع أن يركز اهتمامه على جزء 
يسير من المعلومات التى تو.فرها البيئة و يمكن لذاكرته حفظها T‏ 

ويعنى Glas‏ الرشد المحدود ان العاملين يتخذون قرارات فى ظروف مشحونة بعدد من القيود الخارجية والنفسية. 

فالمدير الذى يتعين عليه تحديد كم وحدة من الأصناف المختلفة يتم تخزينها. على سبيل JAU‏ لا يملك فى الواقع معلومات ELMS‏ بل 
بتخذ قراره فى lel‏ الحالات؛ دون البحث عن كل المعلومات المتوافرة. 

هناك عدد من الدلالات الهامة التى تبرز بشان مفهوم الرشد المحدود. أولا ‏ يميل متخذو القرارات إلى اتخاذ قرارات متعاقبة ب أى 
إذا لحس الفرد (أوالمنظمة) بالارتياح تجاه الظروف الراهئة فانه لا يبحث عن مزيد من البدائل أو الاستراتيجيات الأفضلء إنما يجرى 
البحث عن بدائل جديدة فقط فى حالة عدم الاحساس بالارتياح للنتائج الحالية. و يبين شكل (E VV)‏ صورة لتسلسل الاحداث التى تدقع 
متخذ القرار إلى البحث عن معلومات تتعلق بالبدائل. 

ويمكن استنباط النتائج التالية من النموذج الموضح فى هذا الشكل: 


شكل ۱۲ غ النمودج الشامل للسلوك التكيفى المدفوع 


القدمة المتوقعة لنتيجة القرار 





ل كلما انخفض مستوى رضا متخذ القرار بالنتائج الحالية: زاد البحث عن طرق بديلة (يشار إلى ذلك بعلامة ناقص «-»). 
كلما زادت القىمة المتوقعة لنتيجة القرار, ارتفعت مستو بات الرضا والطموح أو الأهداف (يشار إلى ذلك بعلامة زائد «+»). 
كلما ارتفع مستوى الطموح, انخفض مستوى الرضا (يعبر عنها بعلامة ناقص «-»). 

يقدم المثال السابق للمستوصف نموذجا Lim‏ لهذه العملية. فطال ما هناك شعور بالرضا من جانب متخذى القرار تجاه حجم ونوعية 
الخدمات الصحية المقدمةء فلن يكون هناك دافع للبحث عن بدائل جديدة للعمليات التى تتم حاليا فى المستوصف (تتطابق هذه الحقيقة 
مع نموذج الدافعية والأداء المعروض ق الفصلين : الثانى والخامس) . 
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اما إذا لم يكن متحخذوالقرار بالمستوصف راضين عن مستوى الاداء الحالى» من جهة ثانية, فسريكون هناك داقع لتحريك عملية 
البحثءإذ أنه كلما توسع نطاق البحث» زادت القيمة المتوقعة لنتائجه. وف مثالنا هذا : كلما زاد مقدار الجهد الذى يبذل فى استكشاف سبل 
جديدة لتحسين الأداء؛ زادت توقعات المستوصف تجاه مستوى متطور من الاداءء!لى جانب ارتفاع مستوى الرضا لدى متخذ القرار. 

وكلما ارتفعت القيمةالمتوقعة للنتيجة: ارتفع مستوى الطموح (حمثل الطموحات فى هذه الحالة فى الأهداف التى وضعت 
للمستوصف). وكلما كانت الطموحات أكبر, وكانت الاشياء الأخرى ملائمة كلهاء انخفض مستوى الرضا.ء و يعتمد مقدار التاثير الفعلى على 
مستوى الرضاء على أى العنصرين الاثئين يتعاظم بسرعة: قيمة نتائج القرار: أو مستوى طموحات المستوصف؟ ٠‏ 


دلالات للرشد المحدوں : 

تتلخص النتيجة الرئيسية التى يمكن استنباطها من النموذج فى أن عملية اتخاذ القرار والبحث عن البدائل ليست نشاطا عفو ياء أو 
نشاطا مستمرا مثل التنفس» بل لا بد من بذل الجهد لاتخاذ قرار حكيم, ولا بد من إثارة مثل هذا السلوك. و يشير شكل VV)‏ = 4) إلى أن 
مستوى الطموح هو الذى يجعل المنظمة فى حالة حركة مستمرة (ديناميمية)؛ و يؤكد على أن البحث عن البدائل سيتم بصورة دورية. كما 
. يلزم أيضا ملاحظة أن البحث المستحث يحدث فى كل مستو يات اتخاذ القرارات. وقد استخدمنا فى هذه الحالة مثالا لاتخاذ القرارات في 
التنظيم الرسمى. إلا أن النموذج يعمل بنجاح مع قرارات الجماعات غير الرسمية والأفراد على حد سواء. 

تتمثل ثانى الدلالات الهامة لمفهوم الرشد المحدود فى أن متخذى القرارات يستخدمون المعلومات المتوافرة فى متناول أيديهم: والأقل 
تكلفة, وليس بالضرورة تلك المعلومات التى توفر قدرا وافرا من المعرفة حول النتائج والبدائل والقيم والاحتمالات التى يتضمنها القرار. 
فعند تحديد الأسعار مثلاء يقوم مدير المتجر بوضع سعر التجزئة بالنسبة للصنف ف المنطقة حتى لو كانت المعلومات التى يتم التوصل إليها 
عن طريق هذا المسح أكثردقة. كما أن استخدام قائمة الأسعار الجاهزة (المنشورة) أقل تكلفة. فالنقطة الجوهرية هنا أن المعلومات 
ليست سلهة مجائية ولا تتوافر بسهولة وبالصورة التى يمكن أن يستفيد منها متخذ القرار. لذلك نجد أن هناك دافعا قو L‏ لاستخدام 
المعلومات المتوافرة الاقل تكلفةء والتى بمكن الحصول عليها بأيسر الطرق. 

وثالث الدلالات الهامة لمفهوم الرشد المحدود هى أن اتجاه متخذ القرار فى البحث عن الطرق البديلة يتأثر: فى أغلب الحالات: 
بالمدركات والقيم والمعتقدات الشخصية لتخذ القرار والتدريب الذى تلقاه. فقد بقتصر بحث المديرذى الخبرة فى مجال المحاسبة من حلول 
بديلة لمسألة ما على الحلول المالية والمحاسبية: فيما يقتصر بحث المدير الذى تلقى تدريبا مكثفا فى مجال السلوك التنظيمى على حلول تتصل 
بأساليب معالجة الصراع بين الجماعات. 

تشير تلك الدلالات الثلاث لفكرة الرشد المحدود إلى أن الأفراد والجماعات والمنظمات ub‏ ما يحققون أقصى ما يمكن من الأهداف 
فيما يتخذونه من قرارات, ولكنهم يقارنون البدائل و يزنونها حسب المعابير التى تحدد الحد الادئى المقبول من هذه الأهداف وليس معايير 
الحد الأقصى . فاذا كان أحد البدائل المتوافرة مقبولا وفق الحد الأدنى من المعابير تم اختياره وتوقفت عملية البحث عن بدائل أخرى. 

لقد صادفت فكرة المستوى المقبول قدرا كبيرا من التأبيد القائم على التجر بة العملية فى دراسات أر باح الشركات؛. حيث توصل عدد من 
الباحثين إلى أن المؤسسات الخاصة ف الولايات المتحدة تتجه إلى تحقيق نسبة ثابتة من الربح سنو ياء وتحقق هذه النسبة توقعات صاحب 
العمل أكثر من الاتجاه لضاعفة الأ ر باح كل عام ٠٠.‏ 
يشير البحث الذى تم حول الرشد المحدود إلى أن عملية تحقيق الحد الادنى من الأهداف ليست بالبساطة التى تبدو عليها. فقد 
توصل أحد الباحثين» على سبيل JR‏ إلى أن المديرين ما زالوا بستخدمون استراتيجيات يحتمل أن تزيد من قيمة الاختيار النهائى حتى 
فى الحالات التى يكون فيها تحديد الحد الأقمى من الأهداف مستحيلا ‏ (أى حينما يقنع متخذو القرار بالحد الادنى فى ظروف الرشد 
: المحدود) .' ولذلك يمكننا أن نقول» وكما ele‏ على لسان هير برت سيمون «بالرغم من أن متخذى القرارات الادارية لا يتخذون قرارات فى 
ظروف مواتية (أى أنهم لا يتصرفون بطريقة عقلانية مثالية) ‏ إلا أنهم يتصرفون وكانهم فى ظروف مواتية».٠‏ 

لقد تم التوسع مؤخرا فى مفهوم الرشد المحدود فى عدة اتجاهات عن طريق البحث التجريبى فى مجال السلوك التنظيمى . فقد اكتشفت 
إحدى الدراسات التجريبية أن عدم التأكد من المعلومات المتعلقة بالقرار, يؤدى إلى محدودية درجة الرشد واتخاذ NLU‏ كما توصل 
الباحثون. على وجه التخصيص» إلى أن درجة الغموض ف المعلومات التى تصادفها وحدات البحث قد أثرت على الكيفية التى يتخذون بها 
القرارات و بصورة تتفق مع فكرة الرشد المحدود. 
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تشير الا بحاث بصورة متزايدة إلى أن الخصائص الشخصية للفرد ومعارفه تؤثر على اسلو به فى اتخاذ القرارات . وقد قامت إحدى هذه 
الدراسات باستعراض جزء كبير مما كتب حول تلك النظرية المتعلقة بالقرارات التى تتخذها المراة حول اختيار المهنة."' وقد اتضح 
بالتجربة أن الخصائص الشخصية . مثل الاهتمامات والقيم والقدرات الذهنية وفرص التقدم والتكاليف المنظورة والمفاهيم ASA‏ تؤثر فى 
اختيارات النساء للوظيفة أو المهنة وف اتجاهات معروفة. إضافة إلى ذلك» فقد ظهر أن للتنشئة الاجتماعية (التعلم) فى مراحل الحياة 
الأول تأشراتها فى تلك القرارات بصورة دمكن التنيؤ بها سلفا. 

اخيراء تؤثر الطريقة التى ينظر يها متخذ القرار للموقف على اسلو به فى اتخاذ القرارات . فقد كشفت إحدى الدراسات» على سبيل 
JUN‏ أن درجة الجدية التى ينظر بها متخذ القرار للموقف تؤثر على نطاق بحثه للمعلومات واستشارة الآخرين.*' فالمديرون الذين يرون 
أن موقفهم متازم؛ مثلاء لا يبحثون عن المعلومات والاخذ بمقترحات مرؤوسيهم فى القرارات التى يتخذوئهاء مثلما Jais‏ أولئك الذين 
ينظرون إلى موقفهم على أساس أنه تحد لقدراتهم . 


ذكرنا فيما مضى أن القرارات المؤسسية قرارات متكررة )9 (Anis y‏ أى أنها تتخذ بصورة مستمرة . و بالتالى تستطيع المنظمة أن تجمع 
معلومات دقيقة حول النتائج والتصرفات والتقديرات البديلة. ومن أمثلة هذه oll al‏ عدد الصمامات التى يتطلبها العمل لفترة اسبوغ 
فى مصنع للتجميع. أو عدد الوحدات من علابس الأطفال الواجب تخزينها فى مستودع أحد المتاجر. أو اختيار طالب الوظيفة لوظيفة تتطلب 
مهارات كتابية بسيطة. 

لاحظ العلماء السلوكيون أن هذه القرارات الروتينية التى تتخذ ف المنظمات قابلة لليرمجة.“* ودائما ما تسعى الادارة إلى تخفيض 
تكلفة قرار ماء وممارسة الرقابة على الأداء. عن طريق وضع إجراءات تشغيلية معيارية؛ أى وضع وتذفيذ السياسة التى توجه العاملين 
وترشدهم إلى الاختيارالصحيح. فعندما ياتى الوقت لا تخاذ قرار يشان sae‏ الصمامات المراد طلبها لفترة أسيوغ. مثلاء قد يرجع مدير 
المصنع إلى رسخ بيانى تحدد القدد اللازم dalb‏ مع أفتراض معرفه oe‏ الانتاج الطلوب. 


تقوم المنظمات بوضع اسس ثابتة للقرارات لاسباب ثلا ثة رليسية: 
١‏ الاقتصاد ‏ لتوفير الوقت وتحقيق وفورات قى الأموال والموارد الأخرى. 
٣‏ تخفيض درجة عدم التاكد بوضع نظام ty)‏ تنجنب المنظمات الخسائر الناتجة عن المهام او الأعمال الحرجة. فمن الممكن ‏ 
مثلا تقليل الأخطاء التى تترتب Yale‏ خسارة فى غرفة العمليات بالمستشفى عن طريق تنميط القرارات والاجراءات. 
Y‏ التنسيق والرقابة يؤدى تنفيذ السياسات النمطية إلى تنسيق القرارات بين الافراد وتوافق اختباراتهم و يؤدى ذلك إلى قدر كبير من 
إمكانية التنبؤ بعمليات المنظمة والرفابه عليها. 


معالجة المعلومات : 

لقد اصبح السؤال عن كيفية استفادة الافراد والجماعات من المعلومات» فى اتخاذ قرارات: والتوصل إلى أحكام تقديرية ضمن مجالات 
اهتمام العلماء السلوكدين ف الأونة الأخيرة.'' 

و يتناول البحث فى هذا المجال عملية اتخاذ القرارات كنشاط يتعلق بمعالجة المعلومات ومحاولات للتنبؤ بالقرارات التى يتخذها الناس 
على ضوء معرفة الطريقة التى يعالجون بها المعلومات. 

و يطرح مدخل معالجة المعلومات لا تخاذ القرارات الاسئلة الثلاثة الرئيسية التالية؛ 
١‏ ماه المعلومات التى بستخدمها متخذ القرار فى عملية اتخاذ القرارات؟ 
5 ماهوالوزن النسبى, أو الاهمية النسبية لكل جزء أو معلومة من المعلومات؟ 
5 ماهى الطرق التى يستخدمها متخذ القرار فى جمع المعلومات من مصادرها المختلفة للوصول إلى اختيار معين؟ 
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يتضمن السؤال الا ول انواع المعلومات التى بستخدمها متخذ القرار. والعديد من الاعتبارات التى أوردناها فى نقاشنا حول نطاق الرشد 
المعلومات المتوافرة. فاذا لم تساعد المعلومات ف التنيؤ بالقرار تجريبياء استنتج الباحث عدم أهمية هذه المعلومات فى تكو ين أحكام أو 
آراء متخذ القرار. اما إذا كانت المعلومات تساعد فى التنبؤ بالقرار. من جهة أخرى» فهناك دلبل واضح على اهمية المعلومات لتخذ 
القرارات. فقد تناولت إحدى الدراسات. على سبيل المثال. قرارات إحدى اللجان المكونة من أعضاء هيئة التدريب حول قبول طلاب 
الدراسات ULI‏ خلال فترة حمس سنوات T‏ ومن ضمن العلومات المتوافرة للجنة جنس الخريج. وعهره» وموطنة, call òp bios‏ 
والدرجات التى تحصل عليها فى الاختبار الشهرى والحسابى (اختبار الخريجين). ومكانة الجامعة التى تخرج فيهاء و بيان مكتوب حول 
اهتمامات الطالب المهنية وأهدافه. وخطابات توصية . هناك بعض المعلومات المتعلقة بجوانب ثلائة فقط من بين كل هذه المعلومات DG‏ 
بقرارات ais Hl‏ بصوره aa‏ وشى : التقدير العام ودرجات pall Los! wee)‏ يجين . 33 حالات غديدم أخرى اتضح أن لنزلة الجامعه التى 
تخرج منها الطالب وخطابات التوصية أثرها على القرارات Lad‏ 

بتعلق السؤال الثانى بالاهمية النسبية التى يضعها متخذ القرار لكل معلومة من المعلومات»إذ يحتمل أن يكون هناك شخص 
يتعامل مع كل المعلومات على أساس أنها تتساوی فى اهميتها فى اتخاذ قرار أو حكم ما. فقد ينظر أحد المشرفين. عند إجراء تقيدم لأداء 
احد العاملين مثلا. إلى معدلات تغيبه عن العمل. ونوعية أدائه. ومقدار إنتاجيته, على أساس أنها على درجة متساو ية من Taaa YI‏ بينما 
y‏ يهنم مشرف آخر بمعدلات الفباب: و برکز فقط على حوده lal‏ و يستطيع الياحثون تحديد donb Yl‏ النسيبة للمعلومات المختلفه 3 
اتخائ القرارات تجريبيا بمقارنة قوة أو قدرة JS‏ معلومة على التنبؤ بالقرار الفعلى. فقد كشفت الدراسة الوارد ذكرها سابقا أن التقدير 
العام لخريج الجامهة يفسر الاختلاف فى قرارات اللجنة اكثر من مرتبة الجامعة التى تخرج فيهاء مما يدل على أن المعلومة الا Jy‏ قد 
اعتيرت اكثر أهمية فى قبول الطلاب للدراسات العليا من المعلومة الثانية. 


ترتبطالمسالة الأخيرة فى دراسة معالجة المعلومات والقرارات بالطريقة Gall‏ يزاوج بها الناس بين المعلومات» عند اتخاذ القرارات. 
وقد تم اقتراح عدة نماذج باعتبارها ممثلة للعمليات التى تتبع فى اتخاذ القرارات. نعرضها بايجاز فى شكل  ١١(‏ 5). وتصلح حالة 
المشرف الذى يتخذ قرارا بترقية واحد من بين خمسة مرشحين كمثال توضيحى لكل من هذه النماذج . لنفرض أن للمشرف معلومات 
تتعلق بأربع نواح فى المرشحين: مدة الخدمة فى المؤسسة, وتقارير تقبيم الأداء للسنتين الماضيتين» والخبرة السابقة فى مجال الاشراف, 
ونتائج اختبار قياس الفدرات الاشرافية. 

يستطيع المشرف أن يتعامل مع المعلومات . أولا. باسلوب تعو يضى للوصول إلى حكم عام عن كل مرشح للترقية؛ حيث يمكن أن تنسخ 
أو تعوض الدرجات المتخفضة لأحد المعابير التى تم على أساسها اتخاذ القرار للمعيار الثاني . فقد لا يكون لاحد الموظفينء Wia‏ ای خبرة 
سابقة فى مجال الاشراف إلا أنه قد يحرز د رجات عالية فى اختبار القدرة على الاشراف. وبما أنه من الممكن أن تعوض الدرجات العالية 
التى أحرزها المرشح فى الاختبار انعدام الخبرة. فسيتم تقييمه فى تفس مستوى المرشح , بخبرة متوسطة فى مجال الاشراف ومعدل وسط فى 
اختبار القدرة على الاشراف. 

قد يتعامل المشرف مع المعلومات بطريقة موحدة أو بطر يقة «الحواجز المتعددة» كبديل عن أسلوب التعو يض. وفى هذه الحالة يضم 
متخذ القرار الحد الأدنى المقبول الذى بتعين الحصول عليه ق كل معيار على حدة. فاذ! انخفض معدل أى مرشح عن الحد الأدتى المقبول 
فى اى من تلك المعابير» استيعد من المنافسة فى الترقية. 

فقد تضم المشرف فى هذه الحالة» مثلا. الحدود الدنيا للمرشحين على النحو JM‏ 
)١‏ خبرة فى العمل مع الشركة لخمس سنوات على BI‏ 
(Y‏ خبرة سابقة للعمل مع الشركة ثلاث سنوات كحد أدنى. 
(Y‏ أن تكون تقديرات الاداء الاشرافى عالية. بحيث تضعه ضمن احسن >۲١‏ من زملائه العاملين . 
)٤‏ الحصول على درجات عالية فى الاختباريحيث يكون المرشح ضمن أحسن 2۲١‏ ممن أخذوا للاختبار. 
و يجب ملاحظة أن الحصول على تقديرات عالية فى أحد العوامل؛ فى النموذج الموحد, لا يعوض عن التقديرات الاقل من الحد الأدنى 
فى بعض العوامل الأخرى, كما هو الحال فى النموذج all‏ يضى. 
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شكل ١۲‏ ةه العمليات اليديلة لا تخاذ القرارات 


استراتيجية اتخان القرار 
الدرجات العالية ف أحد 
ys‏ د á 1 A‏ المعابير عن الدرجات 
المنخفضة ق معيار أخر, 


يجب الحصول على الحد الادنى يجب الحصول على الحد المطلوب 


فى كل المفابير. فى الخبرة والأداء والاختبار. 


إحراز درجات عالية فى ای من تكفى الدرجات العالية فى 


المعابير يكون مقبولا. الاختبار للترقية. 





اخيراء قد يتخذ المشرف استراتيجية متفرقة و يقوم المشرف بموجب هذه الاستراتيجية» بفحص المعلومات عن المرشح. بحثا عن ميزة 
أو خاصية يبر ز فيها هذا المرشح . فاذا توافرت فيه, تمت ترقيته بناء على تلك الميزة وحدهاء وأهملت بقية المعلومات. وفى هذه الحالة قد 
يقررالمشرف. مثلاء أن أحد المرشحين قد أحرز درجات عالية جدا فى اختبار القدرة على الاشراف وأن هذه الدرجات وحدها مبرر كاف 
لترفية هذا الشخص. 

و يجب ملاحظة أن هذه الاستراتيجيات تختلف اختلافا جوهريا عن بعضها وتفضى فى الغالب» إلى قرارات مختلفة تماما. وقد نشأ 
اختلاف غريب بين العلماء السلوكيين حول أى من هذه النماذج يمثل عملية اتخاذ القرارات فى المنظمات بالفعل. و يرى البعض: أن 
النموذج التعو يضى بسيط من الناحية الحسابية. وأوردوا دليلا Lan pos‏ بامكانية تنبؤ النماذج التعر يضية بالقرارات الفعلية بنفس مستوى 
النموذجين الموحد والمفرق.'' و يرى أخرون أن للنماذج التعو يضية قدرة كبيرة للمقارنة بين المعلومات المتعلقة بجوانب مختلفة فى وقت 
واحد والموازنة بينها للوصول إلى قرار. و يقولون: إن النموذجين الموحد والمفرق خاليان من التعقيد (النفسى) و يمثلان العمليات الفعلية 
لاتخاذ القرارات وقدموا الشواهد التى تؤيد موقفهم هذا."" 

اظهر البحث التجريبى حول هذه المسألة أن النماذج الخطية والنماذج الرياضية الأخرى البسيطة لا تقل فهالية فى التنبؤ بالقرارات عن 
اكثر النماذج الرياضية تطورا. كما أن مبدا الاقتصار (Parsimony)‏ فى مجال العلوم» (أى الابقاء على النماذج بسيطة بقدر الامكان ): يتجه 
إلى قبول النماذج المبسطة باعتبارها ممثلة لسياسة متخذ القرار على أحسن وجه فى الوقت الحاضر. 

لقد تمت دراسة مواقف اتخاذ القرار التى نتميز بالبساطة نسبياء حتى GYI‏ من: قبل المهتمين بدراسة موضوع معالجة المعلومات فى 
مجال اتخاذ القرارات (بالرغم من أن مثل هذه الدراسات قد امتدت مؤخرا لكثير من المهن بما فى ذلك وظيفة المحكم العمالى) '' وتشير 
بعض الشواهد المحدودة إلى أن الافراد يتجهون إلى معالجة المعلومات بأسلوب غير تعو يضى (أى غير خطى) كلما زادت درجة التعقيد ف 
القرار. وتصبح القرارات أكثر تعقيدا حينما بتعين على متخذ القرار التعامل مع قدر كبير من المعلومات: مثلا؛ أو مع مجموعة من الاهداف 
التى تنافس بعضهاء أو مع قيود أو معوقات عديدة. كما أن الظروف المحيطة بالقرار (أى ما إذا كان متخذ القرار يتصرف مففردا أو كعضو 
فى جماعة) تؤثر على الطريقة التى يستخدم بها الشخص المعلومات . فقد يكون النموذج المعقد غير الخطى, فى الحالات المعقدة, أكثردقة 
فى تمشل طريقة استفادة متخذ القرار من المعلومات V9‏ 
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تحديد السياسة التى يبنى عليها القرار: 

لنفترض أن محللا تنظيميا يدرس قرارات إحدى المنظمات بالكيفية التى عرضناها قبل قليل: مركزا على المعلومات التى استخدمت فى 
اتخاذ القرار بالفعل والأهمية النسبية لكل معلومة من هذه المعلومات والطريقة التى يتم بموجبها تجميع المعلومات. ما فائدة مثل هذا 
التحليل لمتخذ القرار؟ وما فائدته بالنسبة للمحلل؟ لقد ظهر مجال هام من مجالات السلوك التنظيمى والعلوم الادارية يهتم بموضوع 
استنباط السياسات (Policy Capturing)‏ أى تحديد الاستراتيجية التى اتبعها متخذ القرار فيما يتعلق بالمسائل الثلاث التى اوردناها قبل 
قليل. 

إن الغرض من استنياط السراسات هو تشخيص الاستراتيجية المتضمنهة فى قرارات شخص ماء وتحسين توعية تلك القرارات ياظهار هذه 
الاستراتيجية وإبرازها واتباعها بانتظام. وكثيرأ ما يتخذ الناس قرارات بطريقة عشوائية وليس على أساس سياسة واعية (مخططة). ومن 
خلال تحليل مجموعة من قراراتهم تظهر الطريقة التى بستخدمون بها المعلومات . 

وقد ينتج عن تحليل السياسة أو الاستراتيجية (Policy capturing)‏ واحدة من التحسينات العديدة المحتملة Aa YI‏ 
أولا: من المحتمل أن يكتشف متخز القرار أنه لم يستخدم المعلومات الصحيحة» أو أنه لم يزن تلك المعلومات بصورة دقيقة, و بذلك 
ستطيع متخذ القرار التحول إلى استراتيجية أكثر دقّة فى استخدام المعلومات فى القرارات التى يتخذها مستقيلا. 
ثانيا : قد يشير التحليل إلى أنه بالرغم من استخدام المعلومات المناسبة, إلا أن طريقة تجميعها لم تكن سليمة. و يمكن بذلك أن يتعلم 
متخذ القرار طرقا أفضل للريط بين المعلومات. 
ويتمثل ثالث الاحتمالات فى تلك الظاهرة المحيرة والتى أطلق عليها فقهاء اتخاذ القرار مصطلح «الاعتماد على الذات»,'؟ وقد استطاع 
داوز Dawes)‏ { فى إحدى الدراسات AS WSN‏ أن يكتشف سياسة متخذ yh Ell‏ ووجد أن المعلومات التى استخدمت كانت مناسبة. 
ووزئت بدقة athe‏ ومزجت بطريقة Des‏ ومع ذلك فقد كان باستطاعة متخذ القرار أن يزيد من دقة وفعالية القرارات بان يجعل 
الاستراتيجية التى اتبعها صريحة ومعروفة. فاذا كانت المعلومات قد استفلت على النحو الافضل. فكيف يمكن لتحليل الكشف عن 
السياسات تحسين القرار؟ يقول داوز: إن وضوح السياسة يجبر متخذ القرار على اتباع السياسة المعلنة بدقة عند اتخاذ أى قرار. فيما 
يختلف أسلوبه من قرار لآخر حينما تكون السياسة ضمنية. حيث يتبعها فى بعض الحالات و يتجاوزها فى أحيان اخرى. فمجرد الكشف 
عن سياسة اتخاذ القرارات GY‏ شخص والاعلان عنها واتباعها (الجهد الذاتى) يؤدى إلى تحسين عملية اتخاذ القرارات"" 

تتعلق دراسات GASH‏ عن السياسات التى تعرضنا لها حتى الآن بما يسميه الباحثون فى مجال السلوك التنظيمى الطريقة التتقيبية 
(Hewrisucs)‏ أى أن هذه الدراسات تحاول وصف الطريقة التى يتخذ بها القرار: Gly‏ تزيد من درجة دقة تلك القرارات. و يشير فورد 
وهيقارص (Ford and Hegarty)‏ فى عرض حول ما كتب عن المعالجة البشرية للبيانات نشر مؤخرا. إلى أن الطريقة التنقيبية (Hewristics)‏ 
تمثل أحد اتجاهات ثلاثة اتخذتها الدراسات السلوكية المعاصرة فى اتخاذ القرارات A‏ علاوة على ذلك. فهناك أسالبي أخرى لها افمية 
خاصة بالنسبة للمديرين. إلى جانب الطريقة التنقيبية . وهى الأساليب التى تحاول معرفة الكيفية التى يؤثر بها التفاوت فى المقدرة الذهنية 
لتخذى القرار على أسلوب اتخاذ القرار. Lu,‏ التى تكشف الطبيعة الثنائية للعقل الواحد كمؤثر فى أسلوب اتخاذ القرار. 
المقدرة الذهنية ونظرئة الطبيعة الثنائية : 

شرع عدد من الباحثين فى دراسة ظاهرة (تاثير) البنية العقلية فى فهم عملية اتخاذ القرارات الادارية. وتشير المقدرة الذهنية إلى قدرة 
الفرد على معالجة التعقيد فى المعلومات عند اتخاذ قرار ما."" و يتمثل أحد المداخل للمقدرة الذهنية فى تصنيف المديرين على أساس 
عاملين: ما إذا كان التركيز على جانب واحد أو جوانب متعددة عند النظر فى المعلومات ذات الصلة الوثيقة بالقرار. وحجم المعلومات (كبير 
ام صغير) التى يتم دراستها عند اتخاذ اى قرار. و يقوم هذا المدخل بتصنيف المديرين فى الخانات الا ربع المبينة بشكل 1١7(‏ 1) حيث 
تحتوى الخانة )١(‏ على المديرين الذين يتبعون اسلوب الحسم فى اتخاذ القرارات بالتركيز على جانب واحد والاهتمام بقدر محدود من 
المعلومات. أما المديرون الذين يقعون فى الخانة (Y)‏ فيتبعون أسلو با تدريجيا أو تسلسليا مع التركيز على جانب واحد لكن مع التركيز على 
قدر كبير من المعلومات . أما المديرون فى الخانة الثالثة فأسلو بهم فى اتخاذ القرار مرن مع التركيز على جوائب متعددة واستخدام معلومات 
محدودة. واخيرا يتميز المديرون فى الخانة الرابعة بالاسلوب المتكامل حيث إنهم يركزون اهتمامهم فى جوانب متعددة و يستخدمون قدرا 
FS‏ من المعلومات. 


- YYA- 


إن الإ بحاث التى تتعلق بمدلولات هذه الاساليب الأ ر بعة فى اتخاذ القرار بالنسبة للمديرين محدودة hie‏ ومع ذلك فهناك يعض 
الشواهد القليلة التى تشير إلى ضرورة تلاؤم المديرين مع المواقف التى تتخذ فيها القرارات حسب اسلوب كل منهم T‏ 

لعل اكثر الجوانب المحيرة فى المقدرة الذهئية الفكرة القائلة: إن المديرين يتاثرون بعوامل معارضة فى (تكو ين) شخصياتهم عندما 
يتخذون القرارات ." وقد قاح الباحثون بتجميع وتوحيد كثير من النظريات Vly‏ بحاث التى تتراوح بين الفلسفة الصينية والطب النفسى إلى 
نظريات العالم النفسى كارل ينق (Karl Jung)‏ ليتوصلوا إلى أن كل المديرين بتأثرون بالعمليات الثنائية للعاطفة والرشد فى اتحاذ القرارات. 
ويعرض شكل (V— VY)‏ ملخصا لاعمالهم التى تشير إلى أن اسلوب المديرين فى اتخاذ القرارات يقع بين طرفى متصل أحدهما الاحساس 
والتفكير (قمة الرشد) والآخر البديهة والمشاعر (عاطفى جدا). و يوضح الجدول كيف يؤدى هذا التفاوت إلى GRAS!‏ فى الخصائص المتعلقة 
بدرجة تركيز الاهتمام وطريقة معالجة الأمور والنزوع إلى أنماط سلوكية معينة وإظهار القدرات. كما يشير البحث أيضا إلى أن هناك مهنا 
وأعمالا معينة تتبع فيها أساليب معينة فى اتخاذ القرارات. 

ومن المؤكد أن مثل هذا العمل المتعلق بالأسس السلوكية للقرارات الادارية غيردقيق. إلا أنه بحدد الاتجاه الصحيح للبحث فى مجال 
اتخاذ القرارات الفردىة مستقيلا. 
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اتخاذ القرارات الاستراتيجية: 

تجاوز البحث حول تحديد السياسة التى يبنى عليها القرار دراسة القرارات الفردية ليتجه: خلال الحقبتين الأخيرتين؛ إلى دراسة 
الكيفية التى تتخذ بها القرارات الاستراتيجية."" وقد تركز اهتمام فقهاء الادارة لبعض الوقت على تلك القرارات التى تؤثر فى ازدهار ای 
مشروع أو أى نوع أخر من أنواع المنظمات: كالقرارات المتعلقة بكيفية تصميم المنظمة (سيتم تناول هذا الموضوع فى الفصلين السابع pac‏ 
والشامن عشر), وتحديد المنتجات والخدمات التى يتم تسو بقها. وكيفية تمو يل العمليات والدخول فى أسواق جديدة: وكيفية إحلال JUS‏ 
التنفيذيين والمديرين» والقرارات الأخرى ذات الصلة. على أننا لم نكن نعرف كثير شىء عن الكيفية التى تتخذ بها مثل هذه القرارات أو 
العوامل التى تحدد درجة النجاح أو الفشل النسبى لمثل هذه الاختدارات حتى وقت قريب. 

Lal‏ الان فقد وفرت لنا بحوث السلوك التنظيمى مزيدا من المعرفة حول القرارات الاستراتيجية. فقد تم التوصل إلى أن الطرق التى 
صممت بها المنظمات تؤثر فى الأساليب التى بتبعها المديرون فى اتخاذ القرارات مثلا. زيادة على ذلك, توحى تلك الدراسات GU‏ من الممكن 
النظر إلى هيكل المنظمة نفسها كاستراتيجية لتحقيق الأهداف ."" ومن الأمثلة التوضيحية لمثل هذا البحث دراسة أجريت حول قرارات 
التسويق لثمان وخمسين وحدة عمل استراتيجية ." وحدة العمل الاستراتيجية هى قسم من أقسام المنظمة يعهد له بمسئولية تحفقيق 
أهداف محددة لصالح المنظمةء وغالبا ما تتضمن مسئولياتها تحقيق أرباح وعليها أن تسهم فى الأ ر باح الكلية للشركة بالمبالغ المستهدفة. 

توصل الباحثون فى هذه الدراسة إلى أن خيرة مدير وحدة العمل الاستراتيجية واستعداده للمخاطر والتعامل مع الغموضء والتى تسهم 
فى نجاح الوحدة. تتوقف على ظروف السوق الذى تعمل فيه. كما أبرزت الدراسة الفرق بين «الأسواق الجديدة» التى يكون الهدف منها 
زيادة حصة الشركة فى السوق والمبيعات, «وأسواق الحصاد» التى يكون الهدف منها الانسحاب ببطء ومضاعفة عائدات الأجل القصير. وقد 
أورد الباحثون أن الخصائص المذكورة سابقا قد أسهمت فى نجاح المديرين فى السوق الجديدة ولكنها عاقت فعالية المديرين فى الاسواق 
القديمة. 

pli‏ باحثون أخرون بدراسة الكيفية التى تؤئر بها عوامل تنظيمية وبيئية مختلفة على فعالية القرارات الاستراتيجية والمتضمنة 
للتصميم التنظيميء والتكامل الراسى والأفقى فى الأسواق الجديدة. وتصميم المنتج وتحديد الدرجة والسعر للمنتج. وضم شركات اخرى 
واحلال المعدات الرأسمالية والتوسع فيها.*” و يساعد مثل هذا البحث فى زيادة معرفتنا حول فعالية القرارات ذات الآ ثر الاستراتيجى على 
المنظمة. 


الجماعات واتخاذالفرارات : 

افترض نقاشنا حول اتخاذ القرارات أن القرارات تتخذ بوساطة الأفراد. كما أن أغلب الا بحاث التى تمت حول معالجة المعلومات 
واكتشاف السياسات ‏ على سبيل JÓN‏ قد تعاملت مع الفرد كوحدة للتحليل ولم تاخذ فى الاعتبار القرارات التى تتخذ بوساطة مجموعة 
من متخذى القرارات . 

وسنتناول فى هذا القسم ثلاث مسائل تتعلق باتخاذ القرارات من قبل الجماعة وهى : 

١‏ ماهى أوجه الاختلاف بين عملية اتخاذ القرار الجماعية والأخرى الفردية؟ 
؟" ‏ ماهى مزايا وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية والفردية؟ 
؟ ‏ هاهى الطريقة التى يمكن أن تحسن بها المنظمة من القرارات التى تتخذها الجماعات فيها؟ 

نطبق كثيرأ مما تقدم فى الفصل الثامن حول العمليات التى نتم داخل الجماعة؛ على نقاشنا الحالى. وسيتركز اهتمامناء بوجه خاص, 
على اثر العمليات الجماعية على عملية اتخاذ القرارات فى المنظمات. 

هناك عدد من الدراسات Gall‏ تشير إلى ضرورة معرفة العوامل الجماعية الموقفية التى تؤثر على عملية اتخاذ القرارات. 
وقد حددت إحدى هذه الدراسات ثلاثة عوامل كمؤثرات هامة فى عمليات اتخاذ القرارات الجماعية : 
تكوين الجماعة (كان تكون من خبراء أو ممثلين لدوائر انتخابية أو زملاء مثلا). وأسلوب عمل الجماعة Ja)‏ يتفاعل أعضاؤها مع 
بعضهم af‏ يعمل كل عضو بمفرده؟)» وطبيعة الموقف الذى يتخذ فيه القرار."" من الواضح أننا بحاجة للتوسع فى معارفنا لتشمل اثر تلك 
الجماعة والخصائص الموففية على عمليات اتخاذ القرارات. 


Tie 


القرارات الفردية فى مقابل القرارات الجماعية : 

ما هى اوجه الاختلاف الرئيسية بين أن يتخذ القرار فرد وأن تتخذه جماعة؟ يشير أحد الخبراء فى هذا المجال إلى أن الفرق ليس بين 
حالتين كان تكون هذه أو تلك." ولتوضيح ذلك. نأخذ جماعة عمل صغيرة تتكون من ستة مرؤوسين ورئيسهم المباشر. ولنفرض أن القرار 
المطلوب اتخاذه متعلق بالأهداف الانتاجية للجماعة والعمل الذى سبتولاه كل واحد من أعضائها. 


هناك عاملان بوضحان الى أى مدى ستكون عملية اتخاذ القرار معقدة. وهما: 
مدى اشتراك الجماعة فى اتخاذ القرار. ودرجة الصراع حول الأهداف المراد تحقيفها. فذان العاملان موضحان بشكل {Am VV)‏ 


لننظر أولا فى مدى اشتراك الجماعة فى اتخا ن القرار: 

فى أحد الا وضاغء, يتخذ المشرف كل القرارات التى تؤثر ق الجماعة بمفرده بوضع alsa YI‏ للجماعة وتوزيع المهام لأعضائها. وفى وضع 
اخر اقل تطرفاء بقوم المشرف باستشارة أعضاء الجماعة فيما يتعلق بالبدائل والأهداف إلا آنه يتخذ القرار النهائى بنفسه. وموقف ثالث 
تكون فيه درجة اشتراك الجماعة أكثر من الموقف السابق» فيمكن أن تقوم الجماعة بدراسة البدائل والأهداف وتتقدم بتوصية محددة 
للمشرف. وأخيرا. تقوم الجماعة, في أعلى مستو يات المشاركة. باتخاذ القرار وتنفيذ البديل المختار. وهكذا تصبح عملية اتخاذ القرارات 
أكثر تعقيداء مع كل مستوى من مستو يات اشتراك الجماعة فيها. 


يؤثر الصراع حول الاهداف Laal‏ على درجة التعقيد فى عملية اتخاذ القرارات الجماعية: 
وقد جاء مؤخرا فى عرضين لما كتب حول عملية اتخاذ القرارات إنه من الممكن أن ينشا عن اتخاذ القرار الجماعى على الاقل ثلا ثة انواع او 
أنماط من الصراع حول الأهداف TAL‏ 
ففى المستوى الادنى للتعقيد لا يكون هناك صراع فى الجماعة حول الأهداف التى يسعى الأعضاء إلى تحقيقهاء وهذا الوضع أشبه بنموذج 
مارش وسيمون الخاص بالرشد المحدود. وف هذه الحالة: يحقق أعضاء الجماعة على كل حال المستوى المرضى من الأهداف التى 
وضعوها جماعة. وعلى ذلك يسعى الشركاء الثلاثة فى عمل من الأعمال التجارية ‏ مثلا ‏ إلى تحقيق قدر من الربح ولا يتجهون إلى إجراء 
اى تغبيرات فى عملياتهم التجارية إلا إذا أصبحوا غير راضين عن مستوى أدائهم الحالى. 

أما فى الموقف الذى يتخذ فيه قرار يكون واحد أو أكثر من الأهداف أو البدائل غير مقبول لدى واحد أو اكثر من أعضاء الجماعة, تكون 
درجة التعقيد أعلى من سابقتها. وفى موقف كهذاء و يطلق عليه اصطلاحا «توازن الصراع». تتطلب عملية اتخاذ القرارات معالجة ذلك 
الصراع. و يمكن استخدام إجراءات عديدة لمعالجة الصراعات, اعتمادا على درجة اشتراك الجماعة فى اتخاذ القرار. وتتراوح هذه 
الاجراءات بين اتخاذ الرئيس للقرار إلى الاقناع أو تكو ين ائتلاف بين الأعضاء واستخدام المناورات السياسية أو الأساليب الاخرى التى 
تفضى إلى إجماع الأعضاء. 

أما الموقف الذى iku‏ الصراع فيه الدرجة القصوى فيسمى «بالنظام المفتوح». وف هذه الحالة, يدخل أفراد من خارج الجماعة» ومن 
خارج المنظمة. فى اتخاذ القرار. (مثل الاشخاص الذين بتعاملون مع أحد المستشفيات أو ناخبى أحد الاشخاص أو طلاب إحدى 
الجامعات). وف وضع كهذا تكون كثير من الاهداف غير معروفة وبالتالى يصعب التنبؤ بتعارض المصالح بين أفراد الجماعة والأطراف 
الخارجيين. وقد يتطلب القرارء فى مواقف مثل oda‏ الاستجابة المتدرجة أو المتزايدة للمشكلات حال نشوئها. كما تستخدم فى مثل هذه 
المواقف المساومة والمناورة لحل الخلافات بين أفراد الجماعة والأطراف الأخرى التى يؤثر فيها القرار. و يختلف هذا الموقف عن الموقفين 
اللذين سبق مرضهما من حيث درجة غموض البيئة التى يتخذ فيها القرارء إذ لا يلزم متخذى القرار . فى هذه الحالة ‏ معالجة الصراع 
فيما بينهم فحسب. بل لا بد لهم من التفاعل مع الضفوط غير المحدودة من أفراد من خارج المنظمة. ومن الاهثلة التوضيحية لنموذج 
النظام المفتوح فى اتخاذ القرارات» مداولات الهيئة العليا لاحد الأحزاب السياسية لاختيار المرشح, ضمن قائمة من المرشحينء الذى يفى 
بمطالي الناخبين فى دائرة تتعدد فيها الائتماءات السياسية. 

ويكشف شكل (A VY)‏ عن أن مستويات اشتراك المجموعة فى اتخاذ الفرار والصراع حول الأهداف تسهم. مجتمعة: فى درجة تعقيد 
قرارات الجماعة. و يمثل الحرب السياسى ف المثال الذى أوردناه الآن الموقف الذى يبلغ فيه التعقيد الحد الاقصى حيث تتخذ القرار فيه 
جماعة من الناس بدلا من شخص واحد. فالحزب نظام مفتوح يتأثربالآخرين و بالناخبين من خارج الجماعة المعنية (الحزب). كما 


Tél _ 


شكل AW VY‏ درجة تعقيد القرارات الجماعية 
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يتخذ 
الرئيس القرارات 
لايوجد صراع توازن الصراع النظام المفتوح يتضمن 
حول الأهداف بين أعضاء الجماعة أطرافا من خارج الجماعة 


الصراع حول الاهداف 





يوضم الشكل أيضا أنه كلما اتجه موقف ILİ‏ الفرار نحوالمريع el‏ من جهة اليسار: أصيحت د رجه الاختلاف بين القرار الفردى 
والقرار الجماعى فى حدودها القصوىء فيما يصبح للمواقف التى تقع بالقرب من المر بع الأعلى من جهة اليمين الخصائص التاليه : 

r-‏ معلومات غير مؤكدة تماما حول الأهداف المراد بلوغها. 

a‏ درجة عالية من التباين بين الأهداف المراد تحقيقها. 

+ ضرورة العمل على حل الصراع بالاضافة إلى الخطوات الهادية لا تخاذ القرار. 


استراتيجيات القرار الجماعى ؛ 

حم توثيق أوجه القوة والضعف لعملية اتخاذ القرار الجماعية فى مقابل عملية اتخاذ الفرار الفردية بصورة جيدة. وقد افترض عدد من 
أصحاب النظريات أن اى جماعة متفاعلة تتخذ قرارات اكثر فاعلية من تلك التى يتخنها ob bY)‏ منفصلين وذلك للأسياب التالية. 
هد يستطيع الأشخاص العديدون جمع معلومات أكثر مما يستطيع الشخص الواحد. 
o‏ يمثل الاشخاص العديدون مجموع القيم التى تتأئر بالقرار اكثر مما يمثلها الشخص الواحد. 
ه من الممكن أن يطرح الأشخاص العديدون وجهات نظر متنوعة ومختلفة حول المسألة و يوفروا اسلوبا ميتكرا لايجاد حلول لها. 
ه فمن المرجح أن بلتزم الأشخاص بالقرار إذا ما شارك كل منهم فى اختيار البديل. 
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و يمكن تلخيص تلك الأسباب على النحوالتاى؛ 
فعالية عملية اتخاذالقرار الجماعى = مجموع الجهود الفردية المستقلة + اثر التجميع - الخسائر المترتبة على العملية الجماعية 


حيث يمثل مجموع الجهود الفردية المستقلة ميزة إيجابية توضح أنه كلما زاد عدد الأفراد المشاركين» كانت المعلومات المستخدمة إلى 
القرار) أفضل و بعبارة أخرى جهد شخصين أفضل من جهد شخص واحد. وحيث إن آثر التجميع ميزة إيجابية قو يمة تمثل ما عرف 
اصطلاحا بأثر «التهاضد». وف الواقع؛ فان التفاعل بين الأفراد وطرح الأراء والأفكار وتنقيحها يفضى إلى قرار جماعى يفوق أفضل قرار 
فردى. 

وحيث إن الخسائر المترتبة على العملية عامل سلبى يتكون من عنصرين : أولا ‏ تستفرق الجماعة وقتا للوصول إلى قرار أطول مما باخذ 
الافراد كل على حدة. فاذا كان الوقت عنصرا مهما (فى العمل)؛ فان فعالية الجماعات تكون اقل من تلك التى للأفراد. و يتعلق العنصر 
الثانى بجهود الدافعية. وف الواقع هناك أفراد «يذو بون» فى الجماعة أو يميلون إلى «تجنب المسئولية» ولا يلتزمون التزاما GG‏ بالقرار» )5 
عملا بفلسفة «اترك الأمر لزيد»“" 

لم يوضح البحث حتى GY‏ ما إذا كانت الجماعات تسامد أو تعوق عمليات اتخاذ القرارات .:؛ وتتلخص المسألة فيما إذا كانت آثار 
التجميع تفوق الخسائر المترتية على العملية الجماعية أو أن العكس هو الصحيح. وقد أورد استعراض لهذا البحث بعض التفاصيل حول 
المسألة.'! فقد توصلت الباحثة إلى أن الخسائر المترتبة على العملية الجماعية لا تخاذ القرارات تفوق أثار التجميع ما دامت موارد الجماعة 
(مثل المعلومات) ثابتة لاتتغيرء واقترحت شرطين يمكن أن يؤديا إلى زيادة ق الموارد وبالتالى إلى أن يفوق أثر التجميع الخسائر المترتبة 
على عملية اتخاذ القرارات: الشرط الا ول هو الذى يوجب تواقر قدرة التعلم لدى أعضاء الجماعة. فالجماعة التى تلقت تدريبا فى عملية 
اتخاذ القرارات والعمليات الجماعية تحقق قدرا من أثر التجميع أكبر من الجماعة التى لم تتعرض للتدريب. و يتمثل الشرط الثانى الذى 
يؤثر على مفعول التجميع ف التحفيز المعرى. فالجماعات التى تكافأ على ابتداع أفكار جديدة fey‏ البحث عن معلومات جديدة تظهر 
تأثيرات عالية نسبيا للتجميع أكثر مما تظهره الجماعات التى لا يتم تحفيزها." 

وبالرغم من المزايا المحتملة لعملية اتخاذ القرارات الجماعية والتى تفوق تلك التى للقرارات الفردية, إلا أن هناك من يشير إلى بعض 
العروب الواضحة للعمليات الجماعية لا تخاذ القرارات. ولعل من أخطر هذه العيوب ظاهرة «التفكير الجماعى» ال عرض لها ايرفنق 
جانيس.'؛ توصل tle‏ من خلال دراسته لاخفاقات عديدة لقرارات جماعية عليا (مثل حادثة خليج الخنازير: وقرار تصميد الحرب 
الفيتئامية, والفشل فى التنيؤ والاعداد لمواجهة هجوم اليابانسن على بيرل هار بر ومازق الحرب الكورية): توصل إلى أن العمليات 
الجماعية التى يشترك فيها مستشار ون للرؤساء قد حالت دون الوصول إلى قرارات فهالة . 


يؤكد جانيس ان الضغط المستمر للوصول إلى إجماع اعضاء الجماعة حول قرار ماء يؤدى إلى ظهور ثمانية أعراض بار زة لمشكلة 

التفكير الجماعى وهى: 

١‏ - الحصانة : يظهر لدى أغلب أو كل أفراد الجماعة وهم الحصانة مما يؤدى إلى إغفالهم لمخاطر واضحة, أو عوامل أساسية فى الموقف. 
ويؤدى هذاء يدوره إلى ان يكونوا مفرطين ف التفاؤل والمجازفة. 

Y‏ التبرير: مشلمايهتقد أفراد الجماعة بانهم محصنون فانهم يقومون باختلاق مسوغات لتجاوز التحذيرات» أو اى مصادر أخرى 
للمعلومات تتعارض مع طريقة تفكيرهم. وبناء على ذلك تستبعد المعلومات السلبية أثناء مداولات الجماعة. 

٣‏ القواعد الاخلاقية: يرسخ فى أذهان أعضاء iclal‏ الاعتقاد الجازم بالقواعد الأخلاقية المرتبطة بمركز الجماعة, فيد قعها هذا 
الاعتقاد إلى صياغة مواقفها فى عبارات متزمتة بحيث ينظر للآراء المعارضة على أساس أنها شر مستطير. و يؤدى مثل هذا اللاسلوب 
فى التفكير إلى إغفال المجموعة للنتائج السلوكية او الأخلاقية المترتبة على أفعالهم. 

-٤‏ التنميط أو القولبة : يقود «التفكير الجماعى» أعضاء الجماعة إلى تئميط أو قولبة إدراكهم للأشخاص والجماعات الأخرى. (وهذا 
خطأ إدراكى تم التفرض له فى الفصل الثالث) وعلى هذا يوصف القادة المعارضون مثلا بانهم أشرار ورفاق للشياطين أو انهم أغبياء 
لا يفهمون الآراء والمواقف المعتدلة. بسد مثل هذا النوع من التنميط الطريق دون تفاوض الجماعات المختلفة بصورة معقولة. 
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الضفوط؛ يمارس أعضاء الجماعة الذين يعانون من (التفكير الجماعى) الضغط على أى فرد أو أفراد يحملون آراء تهدد الاجماع 
ويوصم هؤلاء بالمعوقين. وإذا ما شكك أى من أعضاء الجماعة فى Gham‏ ومنطق وأخلاقيات وانماط الجماعة, فسوف يتهم بانه 
يعمل على هدم مصالح الجماعة, وقد يصل الأمر إلى طرده منها. إذن: فهناك قدر كبير من الضغط على الأعضاء للمواكبة, وتجنب 
تعكير صفو الجماعة. 

الرقابة الذاتية : هناك العديد من الأطراف فى مداولات SIS‏ مستوى عالء تئدم لعدم الحديث أو التعبير من شكوكها وأرائها بعد 
حدوث الفشل. و يخطىء أغلب أعضاء الجماعة الذين يعانون من «التفكير الجماعى» بسكوتهم فى المداولات الجماعية وتجنبهم 
المسائل التى تثير الجماعه. و يعتبر ذلك استجابة للضفوط التى تمارس لمواكبة الجماعة. 

الاجماع : تقود الرقابة الذاتية إلى التوهم بوجود إجماع فى الرأى. و يقوم ذلك على الافتراض الخاطىء بان من لا يشارك فى النقاش 
موافق تماما على قرار الجماعة. و يؤدى وهم الاجماع إلى قبول الأعضاء بقرار الجماعة, والكف عن دراسة كل البداثل بصورة 
مناسبة. 

الحراس (Mindgaarde)‏ أخيرا يجعل الأعضاء SU‏ ون «بالتقكير الجماعى» من أنفسهم «حراسا».وهم الأشخاص الذين بعينون 
أنفسهم لحماية القائد والأعضاء الرئيسدين فى الجماعة ضد المعلومات المناوئة التى قد تزعزع الرضا العام. فعلى سبيل SAU‏ حذر 
المدعى العام (أنذاك) روبرت كنيدى آرثرتشالينجر من إظهار شكوكه للرئيس حول هجوم خليج الخنازير لان الرئيس قد اتخذ قراره 
قبلا . 


إذن: من الممكن أن تكون الجماعة المتفاعلة البسيطة غير فعالة بالمرة» فى اتخاذ القرار. 


وهناك ثلاثة مداخل للعملية الجماعية لا تخاذ القرارء كمحاولة لتجنب هذه المشكلات : 


)\( طريقة المجموعة الاسمية.؛ (Y)‏ طريقة ديلفى.*! (Y)‏ نموذج فروم و ياتن I slag‏ 


وقد تم تصميم طر يقنى المجموعه الاسمية, وديلفى خصيصا للتفلب على مشكلات التفكير الجماعى . فالمجموعةالاسمده Oy ae‏ عن 
اجتماع رسمى للاغضاء يسير على النحو التال : 


يعبر كل عضو من المجموعة عن أفكاره وأرائه حول المشكلة والحلول التى يراها كتابة دون التشاور مع الأعضاء الآخرين. 

بعد انقضاء المدة المقررة Gus)‏ عشر دقائق وخمس عشرة دقيقة): api‏ كل عضو بعرض أرائه على الأعضاء الأخرين بطريقة منظمة 
على أساس دورىء و يمكن للعضو أن يعرض رأيا واحدا أو فكرة واحدة فى كل مرة يأتيه دوره. 

عند تقديم فكرة من قبل أى عضو يقوم مسجل الاجتماع بكتابتها على لوحة «,وطعم:اع» أوسبورة. تستمر هذه العملية, حتى يتم 
تسجيل كل الأفكار المطروحة دون الاشارة إلى مصدرها. 

تتم مناقشة كل الأفكار من حيث جدارتها وجدواها وكل مميزاتها الأخرى . 

يجرى التصو يت بطريقة سرية على هذه الآراء (عادة ما تكون مرتبة من حيث الأفضلية) تحدد النتيجة الكلية للترتيبء أو التقدير ‏ 
الراى GAL‏ من قبل المجموعة. 
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تماشل طريقة ديلفى طريقة المجموعة الاسمية: إلا ان اعضاء المجموعة فى طريقة ديلفى يتفرقون ولا يلتقون وجها لوجه لا تخا 
القرار «gh Lass!‏ 


وبدلا من ذلك تستخدم سلسلة من الاستبيانات يتم تزو يد كل عضو بالمعلومات التى تضمنها الاستبيان السابق بعد كل مرة يعبأ فيها 
للمجموعة على اساس مجموع الأصوات الفردية. 
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السلوك فى المنظمات 
مشاركة العاملين فى اتخان القرارات 


يؤكد خبير الادارة إدوارد أ. لولر, الاستاذ بجامعة جنوب كاليفورنياء ان الادارة بالمشاركة ‏ اشتراك العاملين فى عملية اتخاذ القرارات 
بالشركة ‏ فكرة قديمة ولكنها لم تطبق على نطاق واسع من قيل الشركات الأمريكية إلا مؤخرا. و يلاح ظلولران هناك مؤشرات للانتقال 
الفاجىء من الأسلوب التقليدى لاتخاذ القرارات من el‏ إلى أسفل إلى مشاركة العاملين فى اتخاذ القرارات فى كل مكان فى الوقت 
الحاضر. 
-أصبحت حلقات الجودة» وهى أسلوب يتضمن الاستفادة من القرارات التى يتخذها العاملون لتحسين الدرجة النومية للانتاج والانتاجية) 
ظاهرة مألوفة خلال خمس أو ست سنوات ف المجالات الصناعية . وقد أوفحت بعض التقديرات أن أر بعين من بين اثنتين وخمسين شركة 
كبيرة فى البلاد أجرت تفييرات خلال فترة الثمانينيات ‏ تستخدم حلقات الجودة. و دقرر مصدر أخر أن ما يزيد عن المائتى الف عامل أمريكى 
يشاركون فى هذه الحلقات ف الوقت الحاضر. 
— تمثل شركة موترولا (Motorola)‏ و وستنفقهاوس. وجنرال اليكتريك, وكلارك اكو يبمئت. وايه تی اند تی , ونايتكس» وفورد: وجنرال موترزء 
وزيروكس وهنيو يل» و بروتكتر وقامبل. نسبة ضئيلة من الخمسمائة شركة. التى قامت مجلة فورشن بمسحهاء والتى أعلئت التزامها تجاه 
مزيد من المشاركة فى الادارة و بدات فى استخدام فرق لا تخاذ القرارات تضم موظفين ومديرين يتخذون قرارات GS‏ بعملياتها الجديدة. 
-اصبح كتاب «البحث عن الامتياز» لمؤلفيه بيترو ولترمان (Peter and Waterman)‏ والذى ينادى بالادارة بالمشاركة كاستراتيجية رئيسية 
للتنافس ف الأسواق العالمية. ظافرة فى عالم الكتب والمؤلفات فى فترة الثمائينيات حيث بيعت منه أكثر من خمسة ملابين نسخة وأصبح 
متوافرا فى المكتيات الخاصة بالمديرين. 
_أعادت العديد من الشركات الكبرى مثل و يستنقهاوس. وجنرال اليكتريك» وايه تى اندتى» ونايتكس ‏ تصميم هياكلها التنظيمية 
بصورة جذرية؛ لتتمكن من منافسة الشركات الأخرى فى الأسواق الجديدة وذلك بالتخلص من هياكلها القديمة, وإعادة تنظيمها على أساس 
المنتج أو الخدمة:, ولم يعد للاقسام دور كمراكزللتكلفة» و بالتالى التحكم فيها من خلال الموازنات: بل أصبحت مراكز للر بح والخدمة:, يتم 
تقو يم أدائها على أساس إسهامها فى النشاط الأساسى للشركة ورد الفعل لدى المستهلك. 

قامت هذه الشركات. من خلال عملية إعادة التنظيم, بازالة المستو يات التنظيمية المتعددة, وحثت المديرين على التصرف بشجاعة وتحد 
فى قراراتهم. كما قللت من الخدمات الاستشارية. وقد اتخذت العديد من الشركات الصغرى إجراءات مماثلة. 

تتضمن هذه الخطوة تبسيط العمل, بالرجوغ إلى الاتصال المباشر بالعملاء, والتحكم أكثر فى القرارات. كما يتضمن التنظيم إعطاء 
العاملين سلطات ومسئوليات أكبر فيما يتعلق باتخاذ القرارات. 


Edward E. Lawler, Ill: “High involvement” (San Fransisco: Jossey-Bass.) and H, Gorling H. Goring and L. Schein, “Innvo- المصدر:‎ 
vations in Managing Human Resources" (New York: Conference Board. 1984). 
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السلوك ف المنظمات 
اتخاذ القرارات فى شركة يديرها العاملون (شركة راث) 


انضمت شركة راث (Rath)‏ وقى شركة تقليدية لتعبئة اللحوم» إلى قائمة الشركات التى تم شرأؤها من قبل العاملين فيها فى بداية 
الثمانينيات, بهد أن تفرضت لمشكلات هالية. قام العاملون بالشركة. عن طريق نقابتهمء بشراء وتملك الشركة وتولوا إدارتها؛ ومسئولية 
اتخان القرارات فيهاء بدلا من تركها للضياع والافلاس: و JUL‏ فقدان وظائفهم فيها. 

يهيىء تحو يل ملكية الشركة للعاملين فرصة طيبة لدارس السلوك التنظيمى . لبحث عملية اتخاذ القرارات حيث إن الاشخاص الذين 
کائوا يخضفون للفرارات؛ وشعون السراسات الت تتمخض عن تلك القرارات: قد أصبحرا دن بتخذون القرارات بأنفسهم . أى أصبحوا 

لم تكن العملية ناجحة تماما فى راث (Rath)‏ فقد اوردت مجلة وول ستريت (Wet)‏ أن راث قد طلبت الحماية من الداثنين بموجب البثد 
الحادى عشر من قانون التفليسة الفيدرالىء بعد مرور ثلاث سترات فقط على أيلولة ملكية الشركة للهاملين. أحس العاملون بالاسى لما حدث, 
واختلقوا حول ما حدث خلال تلك الفترة. لقد كانت الحالة ب فى البداية ‏ حسنة حيث تنازل موظفو الشركة الذين يبلغ عددهم ألفى موظف 
عن جزء من الاجور والمزايا الاضافية لستين بالمائة من أسهم الشركة. 

اوردت مجلة وول ستريت أن الموظفين: وهم المالكون للشركة أيضاء قد اقبلوا على بعضهم يتلاومون للمشكلات التى حلت بالشركة: «إن 
حالنا أشبه بكلمات من المسلسلة الهزلية يوقو «(Pogo)‏ يستشهد بها فى كثير من الاحوال, تقول (لقد التقينا بالعدو... إنه نحن)». لقد أثارت 
نسيته + ZV‏ فان الادارة ترى ضرورة إجراء تخفيضات أخرى ؛ حتى تتمكن الشركة من الاستمرار فى منافسة الشركات الأخرى غير النظمة فى 
دولار للساعة. اعترض العاملون على ذلك والقوا باللوم على زملائهم. ووصفوهم بالطمع المفرط ونقلت مجلة وول استريت عن أحد العاملين 
الناقمين قوله «داثماهاينتزع النقابى مطالبه من الادارة ‏ أما الآن فقد أصبح النقابيون هم الادارة ومع ذلك فلا زالوا يفتصبون حقوق 


الأخرسن». 


Betsy Moss: “Workers at Empioyee-Run Rath Packing Are Divided, Bitter alter Chapter 11 Filing” Wall Street Joumal, i اخصط ر‎ 
November 11, 1984, p.1. 
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AL ۱۲ شكل‎ 





مقارنة لثلاثة أساليب لا تخان القرارات على اساس تقو يمات رؤساء المجموعات والمشاركين فى المجموعات 





سلسلة مرئية من الاستبيانات 
وتقاريرما ت لتفذية المرندة 


التركيز الاجرائى على المهام. 


عدد كبير من الاراء 
=- جا Ta‏ له عن د . | 


بحث استكشاق ‏ تركيز 
منظم على المشكلات, 
تركيز شديد على العمل, 
اكتساب معارف عملية جديدة. 
الحرية فى عدم المواكبة عن 


اجتماع منتظم للمجموعة وجها لوجه 


jul‏ محل ون من المرونة والتنوخ 


فى سلرك المجموعات. 


الافتمام المتوازن بالنظام 
الاجتماعى ومهام المجموعات . 


عدد أكبر. تسجل الافكار 
بصورة مستقلة وتتداخل فى عداولات 
المائدة المستديرة. 
بحث استکشال تركيز 
مستمر ومتصل على المشكلات. 
تركيز شديد على المهام. 
معارف اجتماعية وعملية جديدة. 
قبول/ التسامح/ عدم المواكبه 


_المسابيرة ‏ من خلال البحث طريق عدم معرفة مصدر الرأى والفكرة. 


المساؤاة بين الأعضاء عن 
طريق جمع الآراء المستقلة. 


تركيز الاهتمام على اللشكطة. 
حكم الأغلبية على اساس الآراء 
المستقلة بعد تجميهها. 
عدم وجود درجة لنافشة إنجاز 
ملموس بصورة معقولة . 
تستنقد موارد إدارية 


كبيرة. 


oA — -F 


النفرد والاختيار الحر. 
مساواة بين الأعضاء فى 
مرحله اليحث jam Y!y‏ 


تركيز الاهئمام على المشكلة. 
المواجهة وحل المشكلات. 


إمكانية aad‏ باب النقاش 
إنجاز محسوس 
تكاليف متوسطة وقدر 
متوسط من الوقت والاغداد. 
تكلفة عالية وتاخذ وقتا 
اطول من المشاركين. 


لل ا ساعة 


اجتماع المجموعة وجها لوجه 
دون ترئيب محدد.قدر كبير 
من المرونة والتفير فى 
سلوك المجموعات. 
اجتماعى  able‏ 
التركيز على الابقاء 
على أعضاء المجموعة. 


عدد محدود. اثر مركز وباق 


توجه دور المجموعات 


القن النسبى 
للاداء والأفكار الطروحة. 
اسلوب البحث بحث متفاعل ‏ التركيز 
الملحدود على المشكلات. 
الميل نحو تجنب المهام , 
معارف اجتماعية جديدة. 
الضغرط المرتيطة بالمناقشات 
المفترحة تؤدى إلى المواكبة. 
المساواة فى المشاركة احتمال هيمئة بعض الا عضاء 
فى مراحل البحث والتقو يم 
والاختيار. 
طريقة حل المشكلة الارتكاز على شخص واحد 
Gags‏ الخواطر والانسحاب 


وقف النقاش ف غملية 
اتحاد القرار 
الموارد | fa Sonal‏ 


لاحدود للنقاش ١‏ عدم وجود 
إمكانية إنجاز غير ملموس 
تكلفة إدارية منخفضة 
وفترة زمنية أقل . تكلفة 
عالية Gay As‏ أطول 
من المشاركين 


uui 
Y 


الوقت المطلوب للحصول 
على آراء المجموعه 





Andrew Van de Ven and Andre Delbecq: “The Effectiveness of Nominal, Delphi, and Interacting Group Decision-Making -.. المصدر:‎ 
Process”, Academy of Management Journal, 1974, pp. 605-21. 


(يعرض شكل 4_\T‏ مقارنه دن الجموعات المتفاعله. والملجحموعات الأسميه: ومجموعات دلفى) . 
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تفترض JS‏ من طريقتى المجموعة الاسمية: ودلفى : أن طبيعة القرار الذى تواجهه المجموعة, مسالة جماعية أكثر منها مشكلة فردية. 
كما أنهما لا يحددان بوضوح الطريقة التى يتبعها متخذ أو متخذو القرار للوصول إلى قرارهم . وقد قدم فروم وزملاؤه مؤخرا نموذجا يعالج 
هذه المسالة بصورة مباشرة, حيث يركز النموذج بوجه خاص على التفاعل الاجتماعى بين الرئيس والمرؤوس فى موقف يتطلب ١تخاذ‏ قرار 
YL‏ و يتميز نموذجهم GL‏ وصفى ومعیاری فى أن معا. 

يبدأ النمونج بتحديد الفرق بين نوعين رئيسيين من انوا المشكلات المرتبطة بالقرارات, وهما: المشكلات الفردية» والمشكلات 
الجماعية. فالمشكلات الفردية هى تلك التى تؤثر حلولها على مرؤوس واحد فقط فيما تعرف المشكلات الجماعية بتلك التى تؤثر فى عدد 
من المرؤوسين. لقد أدى البحث حول النموذج إلى تحديد عدد من العمليات المخطفة فى اتخاذ القرارات والتى يمكن اتباعها للوصول إلى 
حلول لتلك المشكلات (يعرض شكل ١٠١ ١١‏ هذا النموذج). 

تمثل الحروف )١(‏ و(ج) و(د) عمليات اتخاذ القرارات التى تتضمن إشراك المرؤوس ف اتخاذ القرار. على أن )1( تمثل العمليات الاكثر 
اتوقراطية حيث لا يشترك المرؤوس فى اتخاذ القرار مطلقاء فيما ترمز الا رقام اللا تينية للتنوع فى العملية الواحدة نفسها. lal‏ مجموعة 
عمليات اتخاذ القرارات المشار إليها بالحرف (ج) فهى استشارية حيث تشترك المجموعة فعليا فى عملية اتخاذ القرارات وتتميز )5( بأنها 
عمليات جماعية إذ أن الأفراد فيها يعملون كمشاركين حقيقبين ف القرار المراد اتخاذه» بينما تشكل العمليات (د) تفو يض عملية اتخاذ 
القرار كلها للمرؤوسين كافراد أو كمجموعات. إذن يشمل شكل )٠١ 1Y)‏ خمس استراتيجيات لاتخاذ القرارات لكل من المشكلات 
الفردية والمشكلات الجماعية؛ وهى ذات الاستراتيجيات التى يستخدمها المديرون عادة فى المواقف الحفيقية. وبهذا المفهوم يكون النموذج 
تصو يرا حقيقيا لعملية اتخاذ القرار الفعلية. 


لقد تساءل الباحثون ايضا: تحت أى الظروف تؤدى كل من عمليات اتخاذ القرارات اليديلة هذه إلى الحل الامثل؟ لقد قاموا 
بتحديد D YG‏ معابير أساسية لقياس نجاح القرار الاجتماعى وهى : 
)١(‏ نوعية أو معقولية القرار(؟) القبول أو الالتزام من جانب المرؤوسين بتنفيذ القرار بفعالية (Y)‏ الوقت الذى يستغرقه اتخاذ القرار. 

تم دمج هذه المعارير الثلاثة فى سلسلة من الأسئلة لتطرح حول موقف القرار الذى يقابل القائد. و بمجرد الاجابة على هذه الأسئلة, 
يوضح النموذج أفضل طريقة لا تخاذ القرار لا تباعها فى تلك الظروف. رتب فروم وزملاؤه هذه الأسئلة بالتسلسل وقاموا بتصميم شجرة 
للقرارات بالصورة الموضحة فى شكل )١١ NY)‏ ليستخدمها الديرون فى اختدار الطريقة المناسبه لا تخاذ القرار. 

تبدا الخطوة الأ وى فى استخدام هذا النموذج بتحديد المشكلة ودراستها. فالاسثلة من (أ) إلى (ج) مرتبة فى التسلسل فى راس شجرة 
القرارات هى سلسلة الأسئلة التى تمثل معابير القرارات الفعالة» و يمكن الاجابة عليها ب (لا) أو (نعم). وعلى متخذ القرار أن يتحرك من 
بداية الشجرة بالتسلسل حتى يصل إلى الطريقة المثلى لاتخاذ القرار. فاذا تم التوصل إلى الطريقة رقم )١(‏ فى SLS‏ القرار بعد التحليلء 
مثلاء وفق شجرة القرارات: فان الطريقة )1( هي أفضل استراتيجية لا تخاذ القرارات فى المشكلات الفردية والجماعية على السواء. Lal‏ إذا 
كانت النتيجة رقم (Y)‏ فان (ز) هى الأنسب بالنسبة للمشكلات الجماعية وأن (د) هى ody!‏ بالنسبة للمشكلات الفردية. ونلتمس من 
القارىء أن ينظر فى شجرة القرارات و يستخدمها فى حل عدد من المشكلات الافتراضية:» و يجد فى نهاية هذا الفصل تمرينا تجريبيا 
يستخدم فيه نموذج اتخاذ القرارات ۔ 

يقدم شكل VY ١۲‏ عرضا موجزا للأسس المعيارية لاتخاذ القرار المتضمنة فى نموذج قروم وباتن وجاقوء و يشير هذا الملحق إلى أفضل 
اختيار بالنسبة للقائد» على افتراض معرفة نوعية القرار وقبول المرؤوس والوقت المتاح, 

يمثل تموذج قروم وياتن وجافو تقدما كبيرا على النظرية التقليدية فى اتخاذ الفرارات مع إشارات واضحة إلى عملية اتخاذ القرارات 
كعملية اجتماعية ‏ فقد حددوا الاستراتيجيات الرئيسية الشائعة الاستخدام فى اتخاذ الفرارات و وضعوا مهعابير لتقو يم نجاح 
الاستراتيجيات الاجتماعدة فى اتخاذ الفرارات والتى تؤدى إلى تحسين نوعية القرارات وضمان قبول القرارات من قبل المرؤوسين واختصار 
الوقت الذى تستفرقه Llas‏ اتخاذ القرارات . 

أخيراء لقد بدأ العمل فى تجربة فهالية النموذج فى الأ وضاع الحقيقية. حيث أثبت الاختبار الذى أجرى بين عدد من المديرين أن 
النموذج تنبا بنوعية القرار وقبول المرؤوسين له و بان الفمالية الكلية للحلول النهائية المختارة كانت أفضل من تلك التى تنبأت بها نماذج 
اتخاذ القرارات الأخرى *! 
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شكل ٠۰ ١"‏ عمليات اتخاذ القرارات 


تقوم بحل المشكلة أو تتخذ القرار باستخدام 
المعلومات المتوافرة لكم فى ذلك الوقت . 
تحصل على أى معلومات ضرورية من المرؤوسين 
ثم تقرر حل المشكلة بنفسك. يمكنك أن تطلع 
fa‏ شد Cir‏ س يهن ا 
عندما تحصل على معلومات هنهم . poms‏ دور 
المرؤوسين فى اتخاذ القرار فق طفى توفير 
المعلومات المحددةالتى تطليها: أكثر 
من قيامهم باستنباط أو تقو يم الحلول, 
زك ا ere rtd |e E E‏ الشكلة غرادى 
وتحصل على أرائهم ومقترحاتهم دون ان تجمعهم 
فى مجموعة ثم تتخذ القرار الذى قد يعكس تاثير 
مرؤوسيك أو لا يعكسه. 
تشرك dens‏ ل USL‏ ق اماع كتجموعة 
وتحصل على أرائهم ومقترحاتهم فى هذا الاجتماع, 
ثم تتخذ القرار الذى قد يعكس تأثيرهم أو Y‏ يعكسه. 
أن تشرك مرؤوسيك فى المشكلة كمجموعة: وان تعمل 
معهم على استنباط وتقو يم البدائل, وتحاول 
الوصول إلى اتفاق (إجماع) حول الحل. و يكون 
دورك هودور الرئيس فيادة النقاش وتوجيههليدور 
خرل الشكلة : 
التأكد من أن المسائل الهامة قد أحذت حظا من 
النقاش. لا تحاول التاثير على المجموعة لتأخذ الحل 
الذى تقدمه وان يكون لديك الاستعداد لقبول وتتفيذ 
col‏ حل تراه المجموعة كلها وتؤيده. 


بالنسبة للمشكلات الفردية 


مستخدما المعلومات المتوافرة فى ذلك الوقت . 
تحصل ای مفعلومات هامة من المرؤوس 
المشكلة عندما تطلب المعلومات منه. 

ينحمر الدور الذى بلعبه المرؤوس فى اتخادذ القرار 
dhii‏ توقبرالمفلومات المحدودة التى تطليها 
Aaea]‏ 
تشرك المرؤوس اللختص ف المشكله وتتحصل 
على أرائه ومقترحاته ثم تتخذالقرارر. 


أن تشرك أحد مرؤوسيك فى المشكلة وتقوما 
بتحليل المشكله سو يا والتوصل إلى حل مرض لكما 
فى جو من الصراحه والوضوح وتبادل المعلومات 
T,‏ ر روزنن فزن کل اف 
أسهم في حل الملشكلة JS‏ حسب معرفته وليس 
بناء على السلطة الرسمية لكل منكما. 


ان تعهد لاحد مرؤوسيك بالمشكلة وتزوده بالمعلومات 
ذات الملاقة بالمشكلة وان تفوض له مسؤولية حل 
المشكلة بمفرده على أن يجد الحل الذى يتوصل إليه 
المرؤوس د عمك ومساندتك. 





ب 





| هل هناك مطلب يتعلق بالئوعية - بحيث يتوافر حل واحد يحتمل أن يكون AST‏ رشدا من غيره؟ 
ب هل تتوافر Gal‏ مهعلومات كافية لا تخاذ قرار على درجة عالبة من الجودة؟ 
ج هل المشكلة محددة الا بعاد (الجوائب)؟ 


د - هل لقبول المرؤوسين القرار أهمية فى تنفيذه بفعالية؟ 
هھ إذا كان لابد من اتخاذ القرار بنفسىء هل من المؤکد قيول مرؤوسى لى؟ 
و- هل يشارك المرؤوسون ف الاهداف التنظيمية المراد تحقيقها من وراء حل هذه المشكلة؟ 


زا هل يرجح حدوث صراع بين المرؤوسين حول الحل المفضل؟ (هذا السؤال يتصل بالمشكلات الفردية؟) 
ح 2 هليملك المرؤوسون المعلومات الكافية لاتخاذ قرار على درجة عالية من الجودة؟ 


g‏ عا 2 تا عا لعا نا [عا 





4 9 
4 
نعم ی‎ 
4 E 
7 g 
9 
ر‎ AS 
12 3 ~ 
14 نعم‎ 
a 
15 
16 نک‎ 
a 
17 3 3 
18 
(18-1) الاستراتيجية المفضلة لكل نوع من أنواع المشكلات بالئنسية‎ 
(1) والفردية‎ (z) للمشكلات الجماعية‎ 
الجماعية الفردية الجماعية الفردية الجماعية الفردية‎ 
Ig Ig- 8 I; الى الى 7 رلك‎ 
To اج لذ‎ 14 Ie زلا د 8ح لد‎ 2 
I اج ك1‎ 15 Ir 9-ج2‎ Il 2١-3 
Io Tj 6 TI TLi_ 10 3 11-54 
ز1‎ Tj— 17 Ty Who كاك أ‎ 
Te ج‎ 8 Ti Tle 12 د1‎ 5-6 
Victor H. Vroom and Anher Jago: “Decision Making as a Social Process: Normative and Descriptive Models of Leader المصدر:‎ 


Behavior’, Decision Sclances, 1974, p. 748. 


~YOr . 


شكل ١١ ١"‏ القواعد الاساسية للنموذج المعيارى لفروم و ياتون وجاقو 





١‏ قاعدة مهلومات القائر: 

إذا كانت نوعية القرار المراد اتخاذه فامة ولم تكن هناك معلومات كافية متوافرة للقائد أو لا تتوافر له الخبرة لحل الميشكلة بنفسه 
فتستيعد الاستراتيجية (Y)‏ من مجموعة الاستراتيجيات المناسية. 
Y‏ -قاعدة مهلومات المرؤوس :(تنطبق على المشكلات الفردية) 

إذا كانت نوعية القرار المراد اتخاذه هامة ولا يملك المرؤوس المعلومات الكافية أو الخبرة لحل المشكلة بنفسه, فتستيعد الاستراتيجية د من 
مجموعة الاستراتيجيات المناسية. 
)١( Y‏ قاعدة توافق الأهداف : 

إذا كانت نوعية القرار مهمة. ولا يرجح أن يسهى المرؤوسون لتحقيق أهداف المنظمة من خلال محاولا تهم لحل المشكلة, فتستبهد 
الاستراتيجية )5( و (د) من مجموعة الاستراتيجيات المناسبة. 
Y‏ (ب) ‏ قاعدة التوافق المتفاظم الأهداف: (تنطبق على المشكلات الفردية (bü‏ 

وفق الشروط المبينة فى القاعدة السابقة (أى أهمية نوعية القرار وعدم مشاركة المرؤوس فى الأهداف التنظيمية المراد تحقيقها بحل 
(OS al |‏ قد تشكل الاستراتيجية )5( خطرا على نوعية القرار الذى يتخذ استجابة ULA‏ فردية. ر يصح التعرف لتلك المخاطرة فى الحالة 
التى تتطلب طبيعة المشكله قبول المرؤرس الذى يتوقف عليه تنفيذ القرار بصورة ed‏ مع ضعف احتمال قبول الحل التسلطى مسيقا. 
) )1( قاعدة المشكلة غير المحددة (للجماعة) : 
إذا كان القائد لا يملك المعلومات اللازمة أو الخبرة ليحل المشكلة بنفسه:, وإذا كانت المشكلة غير محددة: فى الحالات التى تكون نوعية القرار 
فيهامهمة. فلا بد أن تهيىء طريقة حل المشكلة المجال للتفاعل بين المرؤوسين. وعلى ذلك تستبعد الاستراتيجيات Te) Ny CI)‏ من 
مجموعة الاستراتيجيات GG‏ لهذه المواقف. 
٤‏ (ب) قاعدة المشكلة غير المحدودة (للفرد): 
إذا كان القائد, فى الحالات التى تكون فيها نوعية القرار هامة, تنقصه المعلومات اللازمة ليحل المشكلة بنفسه. وإذا كانت المشكلة غير 
محددة. فلا بد أن تتيح طريقة حل المشكلة للمرؤوس فرصة استنباط حلول لها. على ذلك تستبعد الطريقتان (LN)‏ و( ) من مجموعة 
الاستراتيجيات المناسبة لهذا الموقف. 
ه ‏ شاعدة الفبول: 

إذا كان قبول القرار من قبل المرؤوسين ضروريا لتنفيذه بفاعلية , وإذا لم يكن مؤكدا قبول أى قرار استبدادى منفرد, تستبعد (1) (Tij‏ 
من مجموعة الاستراتيجيات المناسبة لهذا الموقف. 
5 قاعدة الصراع (تنطبق على المشكلات الجماعية فقط) : 

إذا كان قبول القرار ضرورياء وليس من المؤكد قبول قرار مطلق أو استبدادى» و يحتمل حدوث خلاف بين المرؤوسين حول تحقيق الأهداف 
التنظيمية, فلا بد أن تهبىء الطرق المتبعة فى حل المشكلة الفرصة للمختطفين لحل خلافاتهم من خلال معرفتهم التامة بجواتب المشكلة. 
Jey‏ ذلك يتم استبعاد الاستراتيجيات TN)‏ و(111) و(د (S‏ التى لا تسمح بالتفاعل بين المرؤوسين من مجموعة الاستراتيجيات المناسبة لهذا 
الموقف. 
۷ قاعدة الانصاف (Falrnes)‏ : 

إذا كانت نوعية القرار غيرذات اهمية إلا ان قيول القرار مهم ومن غير المؤكد أن يحدث نتيجة لقرار استبدادى» فلا بد أن تهبىء عملية 
اتخاذ القرار للمرؤوسين الفرصة للتفاعل مع بعضهم Las‏ والتفاوض حول الطريقة العادلة لاذابة اى خلافات بينهم: على ان تترك المسئولية 
الكاملة لتحديد ما هو منصف وعادل. وعلى ذلك تستبعد الاستراتيجيات (If)‏ و (111) Cg)‏ و(ج 1) من مجموعة الاستيراتيجيات المناسبة لهذا 
الموقف. 
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: قاعدة اسبقية القيول‎ A 
إذا كان قبول القرار ضرورياء وليس من المؤكد أن يحدث لقرار استبدادى: وإذا كان للمرؤوس الدافعية للعمل على تحقيق الأهداف‎ 
فمن الممكن أن تؤدى الطرق التى توفر فرص المشاركة المتساو ية فى عملية اتخائ القرار إلى الحصول على قدر‎ AUS التنظيمية المتمثلة فى‎ 
و(ج ا) و(ج 1( من مجموعة الاستراتيجيات‎ (MN )١أ( اكبر من القبول دون المفامرة بنوعية القرار. وعلى ذلك تستبعد الاستراتيجيات‎ 
المناسبة.‎ 
: قاعدة المشكلة الجماعية‎ 4 
إذا كان للمشككلة تأثيرها المتساوى على كل فرد فى مجموعة من المرؤوسين (أى مشكلة جمامية). فلا بد أن توفرلهم عملية اتخاذ القرار‎ 
المتبعة فرصا متساو ية للتأثير على ذلك القرار. قد يؤدى اتباع طريقة لا تخاذ القرار. مثل )15( و(د ا) اللتين توفران فرصا لأحد المرؤرسين‎ 
المتأثرين بالقرار للتأثير على ذلك القرارء إلى حدوث شهور بالظلم متمثلا فى المدى القريب ف انخفاض درجة الالتزام نحو القرار من قبل اولئك‎ 
الذين تم تجاهلهم فى عملية اتخاذ القرار» وسيكون مصدرا للصراع والانقسام فى المدى البعيد.‎ 
: المشكلة الفردية‎ ose ٠ 
إذا كانت المشكلة تؤثر فى مرؤوس واحد فقط فان عمليات اتخاذ القرار التى تقحم مرؤوسين أخرين (غير متأثرين بالمشكلة) بصورة فردية‎ 
تهثى استنفاد وقت المرؤوسين غير المتاثرين بالمشكلة وتضعف التزام الشخص المتائر بالمشكلة تجاه القرار وتقلل فرصة تأثيره على القرار.‎ 
وززاا) من مجموعة الطرق المناسبة لا تخاذ القرار في هذا الموقف.‎ )١١ وبذلك تستبعد الطريقتان (ج‎ 

















موجبزللمدير: 

١‏ تمثل عملية اتخاذ القرارات عنصم «الحباة» الرئيسى لكل المنظمات: و يرتبط نجاح المنظمة» بصورة أساسية؛ بفعالية قراراتها. 

_Y‏ يتصف المدخل التقليدى لا تخاذ القرارات الفردية Oh‏ معيارى فى طبيعته: بحدد الاجراء الأمثل على افتراض توافر معرفة بالبدائل 
والنتائج والقيم معرفة تامة. 

LY‏ هناك منظور ثان وأحدث للقرارات الفردية وهوالمدخل السلوكى . وأهم الأعمال التى قدمت فى هذا الخصوص أعمال المنظرين 
yb‏ وسيمون ومارش وسايرت الذين قدموا فكرة الرشد المحدد كنموذج للسلوك الحقيقى فى عملية اتخاذ القرارات الفردية. 

٤‏ - من التطورات الحديثة فى مجال اتخاذ القرارات الفردية دراسة تأثير غموض المعلومات وخصائص الشخصية كذلك على سلوك الفرد 


فى اتخاذ القرارات. 

0 — تتناول piles‏ معالجة المعلومات المسائل المتعلقة بالمعلومات التى ينكب عليها الئاس والكيفية التى يستفاد بها من تلك المعلومات 
فى اتخاذ القرارات ... وقد أدت الدراسات التى حاولت الكشف عن سياسة متخذى القرار من خلال دراسة المعلومات المتوافرة لهم 
واختياراتهم الفهلية إلى فكرة «الاعتماد علىالذات»» كما تم التوصل إلى أن الكشف عن السياسة المتضمنة فى القرار من خلال دراسة 
الكشف عن السياسة يؤدى إلى تحسين نوعية القرار. 

5 انتقل البحث فى مجال المعالجة البشرية للمعلومات (Hip)‏ إلى مجالين إضافبين : دراسة الكيفية التى يؤدى بها التباين فى القدرات 
الذهنية للمديرين إلى اختلاف درجة فعاليتهم فى مواقف اتخاذ القرار المختلفة ودراسة مدى اختلاف المديرين في أساليب اتخاذ 
القرارات. 

Y‏ — تشمل استراتيجيات العمليات الجماعية لاتخان القرارات أسلوب المجموعة الاسمية وطريقة دلفى ونموذج فروم و ياتون و ياجو 
التى يحاول كل منها ترقية الدرجة النوعية للقرارات الجماعية والاستفادة من الجوانب الايجابية للقرارات الجماعية. 


-Yoff 


أسئلة للمراجعة 


2-١‏ صف طبيعة عملية اتخاذ القرارات ؟ لماذا هى ضرورية بالنسبة للمديرين؟ 

LY‏ اذكر العوامل الرئيسية للموقف الذى يتخذ فيه قرار فردى. كيف ترتبط هذه العوامل ببعضها؟ 
T‏ اذكرأوجه الاختلاف الأساسية بين النظرية التقليدية والنظرية السلوكية SUSY‏ القرارات. 
4 ماذايعنى مصطلم «الرشد المحدود»؟ 

۵ _ هاه الدلالات الرئيسية لمقهوم الرشد المحدود؟ 


٦‏ هاهى المعالجة البشرية للمعلومات؟ كيف تساعد معرفة هذه الظاهرة فى فهم عملية اتخاذ القرارات. 
LV‏ اذكرأوجه الاختلاف الرئيسية بين نظم اتخاذ القرار التعو يضية والموحدة والمتفرقة. 


A‏ هاالمقصود بالكشف عن السياسة؟ 
A‏ حدد أوجه الاختلاف الرئيسية بين عمليات اتخاذ القرار الفردية والجماعية؟ 


٠‏ هل obey‏ تأثيرا للتفكدر الجماعى فى أى موقف من المواقف؟ ما هى الأعراض الظاهرة؟ 


حالة دراسية عن عملية اتخاذ 


مخاطر العمل داخل الجماعات : 

نال العالم النفسى بيب لاتين (عمفاه ! (Bib‏ الأستاذ بجامعة ولاية أوهايو, جائزة الاتحاد الأمريكى لتقدم العلوم ١58 alal‏ فى علم 
النفس الاجتماعى. لمجموعة من التجارب تضمئت عددا من الناس الذين يعملون فى جماعات. وقد توصل بيب إلى أن الئاس الذين يعملون فى 
جماعات يميلون نحوالكسل والتراخى وإلى ان هناك تشنيا للمسؤولية بين جماعات العملء إذ يشعر كل فرد بدرجة أقل هن المسئولية ' 


للمساعدة لوجود أشخاص أخرين. 

ربالرفم من أن نتائج الاستاذ لاتين تستند على دراسات تجريبية أجريت على طلاب› إلا أن مكتيا لا بحاث الأسطول الأمريكى, قد قدم 
الدعم المالى اللازم للتوسع فى هذا البحث ليشمل دراسة جماعات العمل واتخاذ القرار فى جماعات السكرتارية, واجتماعات لجنة المديرين 
ومركزالمراقبة الجوية. ولم يستيقن الاستاذ لا تين لماذا تقل إنتاجية الجماعات التى درسها عن حاصل جمع إنتاجية الأفراد الذين يعملون 
بصورة مستقلة. و يفترض لاتين أن الناس فى الجماعات «يتوارون وسط الجماعة الكبيرة ولا يتحملون أى مسئولية شخصية للاخفاقات التى 
تحدث فيها». واحتمال أآخر لتلك الظاهرة يتمثل فى أن الأفراد «يصبحون كما مجهولا رسط الجماعة الكبيرة» ولا يتلقون مكافات نظير 
اتخاذهم قرارات ثبت نجاحها. 





أسئلة إرشادية: 

١‏ كيف يمكن أن تعالج طريقة المجموعة الاسمية المشكلات التى لم يتم الكشف عنها فى دراسة لاتين؟ 

0 كيف يمكن استخدام نموذج فروم و ياتون للتغفلب على مشكلة تشنت المسئولية فى قرار الجماعة؟‎ _Y 

٣‏ _ هل يمكن أن تكون العودة للعمل الفردى وعدم استخدام الجماعات فى المشروعات, حلا للمشكلة التى لم يتم الكشف عنها ف أبحاث لا تين؟ 


Mark N. Dodash: ‘‘Penl of Work Within Group: Social Loafing”, The Wall Street Journal, March 19, 1981, p. 1. الحالة ماخولة عن:‎ 
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Oe‏ تجر یہی 
القرار التنفيذى : 
الغرض هن التمرين: يطبق هذا التمرين اسس نموذج فروم و ياتون الذى عرض سابقا فى هذا الفصل؛ و يهدف إلى تحقيق الآتى : 
1١‏ توفير الخبرة فى اتخاذ سلسلة من القرارات الفعلية. 
Y‏ إتاحة الفرصة للقارئين لتحليل الجوانب والمواقف المختلفة للقرار الصعب . 
7 تأكيد الدورالرئيسى لعملية اتخاذ القرارات فى ممارسة القيادة. 


المعارف المطلو do‏ 
لأداء هذا التمرين» لابد هن الرجوع إلى شكلى )٠١ -١١(‏ و(1١1-١١).‏ 
كيفية الاعداد للتمرين 
\ يعمل كل طالب بمفرده T‏ أن بطلع المشاركون على التص التالى : 


(افترض) انك المدير الادارى لمؤسسة كبيرة تعمل فى مجال الخدمات الصحية وتدير ستة عشر مستوصفا فى ثلا ثة أقاليم متجاورة. تقدم المؤسسة 
خدمات متكاملة علاجية وفى مجال طب الاسنان للأعضاء. وقد توسعت خدمات المؤسسة بسرعة خلال الخمس السنوات التى قضيتها مديرا لها 
(عندما تسلمت وظيفتك كان عدد المستوصفات العاملة اربعة فقط). 

يعزى التوسم الكبير للمؤسسة. إلى حد ماء لبعض القرارات التى اتخذتها فى الوقت المناسب. إلا أنك تعتقد أن الفرصة قد كانت مواتية بالفعل 
للمؤسسة حيث لا منافس لها فى المنطقة وان الظروف؛ بخلاف قراراتك. قد ادت إلى نجاح مهمتك. 

كانت إحدى النتائج الثانو ية السلبية لهذا النجاح؛ هى أنك قد اشتهرت بين مرؤرسيك بائك حاذق فى اتخاذ القرارات» مما جهلهم يعتمدون عليك 
فى التوجيه فى اتخاذ القرارات حتى فى المسائل التى ترى انها لا تتفق والموقف ‏ إنك تفضل أن يقوموا باتخاذ مزيد من القرارات بانقسهم دون 
مساعد تك . 

خصص مجلس الادارة hi St‏ مؤخراء اعتمادات جديدة لائشاء المستوصف رقم VV‏ وتوفير العاملين له. وتكمن المشكلة التى تواجهها فى اختيار 
الموقع المناسب لهذا المستوصف وأنت تعرف أنه ليس هناك خيارات محددة لا تخادذ القرار. وأن هناك عددا من المواهع البديلة التى يتضمن تقو يمها على 
اساس مجموعة من المعايير المعقدة. لقد طلبت من مديرى المستوصفات أن يراقبوا بدقة المواقع ذات المستقبل الواعد وتعتقد أن معرفتهم اللصيقة 
للمناطق سيساعد كثيرا فى الاختيار الأخير للموقع . 

سيكون لدعم مديرى المستوصفات للمشروع الجديد أهمية قصوى إذ ان نجاح المستوصف الجديد سيعتمد على استعدادهم لتوفير الاختصاصبين 
والدعم الفنى للمشروع الجديد خلال الا يام الا ولى للتشفيل. 

سيؤثر نجاح المشروع الجديد على كل العاملين بصورة مباشرة حيث انهم سيستفيدون من التوسع فى مجال العمل؛ و بصورة غير مباشرة» لأنهم جزء 
من مؤسسة متنامية وناجحة. 
إرشادات للتمرين: 
| يقوم كل مشارك بدورالديرالادارى. و يقوم بتحليل المشكلة وفق القاعدة الواردة بشكل )١١ VY)‏ وعليه أن يقوم بتحليل المشكلة على أساس 
الأسئلة الثمانية المبينة بيشجرة القرارات بوجه خاص: 


(.- نوعية القرارضرورية: نهم/لا؟ ب توفرالمعلومات للقائد : نعم/ SY‏ 
ج هل المشكلة محددة : نعم/ لا؟ د - القبول (لدى المرؤوسين) ؛ نعم/ لا؟ 
هه احتمال القبول مسبقا: ‏ نهم/ SY‏ و تواقق الأهداف: نعم/ SY‏ 
j)‏ الصراع: fess‏ لا؟ e‏ تتوافر معلومات كافية للمرؤرس :2 نحم/ SY‏ 


EE E القن کا نو مق‎ SLL IN SUSI Lan tl Gul القران جم ضورة المشكلة خمد‎ ppb ye هل العهاتد ل القروئ اتح‎ lig 
.)١١  ١؟( المبينة فى جدول‎ 
القرارات المناسية.‎ Jal مجموعة استراتيجيات‎ .)١١ = AT أ لشكلة (من د تحليل شجرة القرارات في شكل‎ auc ys ب هلف‎ 


الاستراتيجية التى ترصى بها. 
۳ أن يتجمع المشاركون مرة أخرى فى مجموعات؛ و يقدم كل منهم الاختيار الذى توصل إليه. على جميع المشاركين تحليل النقاط التى كار فى 
المجموعة ومناقشتها. 
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الفصل الثالث عشر 





لقد أتاح ظهور الحاسب الشخصى للمديرين ادوات مساعدة لا تخاذ القرارات والاتصال تشمل البيانات المطبوعة Ul‏ مثل لوتس 5,7,١‏ 
وسيمفونى (علامات تجارية لشركة لوتس للتطو (Gy‏ والبرامج الكبرى لقاعدة البيانات (مديرى قاعدة البيانات) التى تستخرج تقارير 
رقمية من كل نوع» ومجموعة من البرامج الاحصائية التى تقوم بتحليلات لا pom‏ لها خلال ثوان فقط وأجهزة معالجة الكلمات التى 
تنتج للمديرين إمكانية تحرير وتنقيح SUSAN‏ والتقارير والخطابات. 

وتستدرك مجلة وول ستريت. على أن هذه التقنية الحديثة قد أوجدت مشكلة جديدة لكثير من المديرين» وهى الا تصالات.' ومن 
العجيب أن الحاسب الشخصى الذى كان مفترضا فيه أن يدعم قدرات المديرين فى مجال الا تصال قد أحدث بالفعل عائقا للا تصال من 
خلال إقامة «جزر» معزولة للبيانات والمعلومات لا يصل إليها إلا الستفيد منها. و يصعب نقلها للآخرين أو وصولهم إليها. فالمعلومات 
المخزنة فى نظام أحد المديرين فى فيلادلفيا تبقى بعيدة عن زميله فى مينا بوليس (أوحتى عن زملائه العاملين فى الأدوار السفلى من مب 
فرع الشركة نفسه). 

أخذت التطورات الاخيرة التى تقوم بها شركات تطو ير النظم الكبرى» مثل اى بى إم (IBM)‏ على عاتقها حل هذه ASALI‏ عن طريق 
استحداث جيل جديد من البرامج الجاهزة للا تصالات اللاسلكية؛ تسمح بالا تصال المباشر بين أى عدد من الحاسبات الشخصية. وتورد 
مجلة وول ستريت أن هناك مجموعة كبيرة من البرامج الجاهزة للا تصالات اللاسلكية متوافرة GY‏ نتيح تخزين البيانات فى الحاسب 
الشخصى GY‏ بی (IBM) al‏ وتسمح بنقلها إلى جهاز من نوع ابل ماكنتوش «(Apple Makintoch)‏ حيث يمكن تحليلها ونقل نتائجها لجهاز 
وانق (Wang)‏ لمعالجة الكلمات لتضمينها ف تقرير واحد. 

هناك مشكلات عديدة يلزم حلها ومعادلات صعبة تواجه أولئك الذين يقومون بتركيب معدات الاتصال اللاسلكى تلك. وهنا يلزم 
الفصل فى مسالة ما إذا كان سيتم ر بط الحاسبات الشخصية عن طريق «طوق تسجيل gle‏ التردد ف إرسال البيانات» أم عن طريق «طوق 
التسجيل الأساسى»". حيث تحدد هذه الاساليب التقنية كيفية تقل المعلومات. فطوق التسجيل عالى التردد يسمح بانسياب إشارات عديدة 
بطريقة متوازية (مثل الطريق السريع المتعدد المسارات)» ولكنه يستخدم تقنية قديمة تتطلب طرق إرسال بطينة وغير فعالة. على أن هذا 
الاسلوب من جهة ثاتية يسمح باضافة إشارات نقل البيانات المتوازية مثل الصوت أو الفيديو فما بعد. أما طوق التسجيل الأساسى فهو 
احدث واكثر فاعلية ولكنه لايسمح إلا لاشارة واحدة لنقل البيانات فى وقت واحد (وأن كانت بسرعات عالية). 

وقرار أخر يتعلق بانشاء شبكات اتصال لاسلكية بين الحاسيات الشخصية قديم قدم الاتصالات تفسهاء يتمثل ف أى a bls!‏ في 
ربط الحاسيات المتهددة (يطلق إخصائيو العلومات على هذه المسألة مصطلح الهندسة اللاكمية .«Topologys‏ و يمثل أحد الاحتمالات , 
و يسمى أداة تقل المعلومات (Bus)‏ جذغ شجرة ضخمة. ترتب ثقاط أو محطات فيها كفروع تمتد من ذلك الجذع. وهئاك نظام بديل يسمى 
«الحلقة» حيث ترتب كل المحطات فى شكل دائرى. و بديل ثالث يسمى «النجمة» ير بط كل حاسب مباشرة مع الحاسبات الأخرى المرتبطة 
بشبكة الاتصالات. 

اخيرا هناك مسالة الوصول للمعلومات. ومن ضمن الحلول أن يتاح لكل فرد إمكانية غير محدردة للا تصال بكل الحاسيات المرتبطة 
بالنظام. وتثير هذه الطر يقة مسالحين محيرتين : 
اولاهما إمكانية حدوث تجاوز طاقة التحميل او التخزين. فقد تحدث زيادة فى طاقة تحميل الدارات وتعارض بين الاشارات وتصبح 
سرعة المعالجة بطيثة. إذا ما أتيم لكل فرد فرصة الدخول فى النظام فى أى وقت من الا وقات. 
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وتتعلق ثانية المسالتين Gyo Mh‏ حيث إن الشركة لا ترغب ف أن يكون لكل مستخدمى النظام إمكانية الوصول لكل المعلومات . فقد 
أصبحت براهج الاتصالات اللاسلكية متوافرة بصورة تحدد أسبقيات الاتصال وتو فر ضمانات تكفل سرية ملفات المعلومات وحظر الحصول 
pale‏ إلا al‏ محددة. 

توضح الحالة التى عرضناها فى مقدمة هذا الفصل الدور الرئيسى الذى يلعبه الاتصال فى مجال الادارة. ومن الواضح أن الا تصال 
ضرورى فى عملية اتخاذ القرارات الفعالة؛ GY‏ الاتصال هو الوسيلة التى يتم بها نقل المعلومات ذات الصلة بالقرارات» والعنصر الأساسى 
فى تنفيذها. فالاتصال فى المنظمات, سواء اکان مكدو با أو شفهياء رسميا أو غير رسمى» موجه نحو الأهداف و يراد به ضمان الأداء فى كل 
المستو يات والذى يؤدى: بدوره» إلى تنفيذ القرارات وتحقيق الأهداف التنظيمية. 


شكل ١ ١”‏ الغراض الا تصال 


سداس | | ص | ET‏ 


_الانفعال( (العاطفة) a 4 J saab)‏ القيول الرضا ومعالجة الصراع وتخقديف حدة التوتر 
للادو ار التنظمية. Samay‏ يد الأدوار. 


الداقعية al‏ الالتزام بالأهداف التنظيمية النفود والسلطة والمواكبة. التعزيز ونظرية 
التوقع. تعديل السلوك والتعلم. 
_المعلومات ف توفير البدانات اللازمة اتخاذ القرارات ومهالجة المعلومات ونظرية 
لاتخادُ القرارات . اتخاذ القرارات . 
al‏ بنية توضيح الواجبات والسلطة والمسئولية. التصميم التنظيمى. 





“Organization Theory: A Structural and Behavioral Analysis", By Wiliam G. Scoti and Terence R. Mitchell (Hamewaod, 


تم نسځه بانن من: 
ILL 1976) p. 193.‏ 


بالاضافة إلى المهمة المتعلقة بالعلومات التى Goofy‏ الاتصال» يتهين على المديرين الاهتمام بالأسس والدلالات السلوكية لهذه العملية 
(الاتصال). وبما أن الاتصال شكل من أشكال السلوك, فانه يتأثر بنظامى الدافعية والادراك اللذين تم عرضهما فى الفصلين الرابع 
والخامس. أخيراء وكما لاحظنا قبل قليل؛ سيكون للطريقة التى ينظم و يوجه بها الاتصال اثرها على العلاقات بين الادارات وتوزيع 
السلطة فى المتظمة. 

لعل ما كتب حول الاتصال خلال الخمسين عاما الماضية يفوق ما كتب عن أى موضوع أخر فى مجال السلوك التنظيمى. وبناء على ذلك, 
سنكتفى هنا بعرض ملخص لبعض pal‏ النتائج حول الاتصال والتى تمخضت عن البحث فى مجال السلوك التنظيمى . سنقوم أولا بالنظر فى 
الأغراض الرئيسية للا تصال. ثانيا سنقوم بدراسة نموذج للاتصال يتناول عملية الاتصال كتقاعل اجتماعى بين أعضاء المنظمة. 


sl adel‏ سنقوم بدراسة المشكلات الشائعة المرتيطه بالاتصال تلك المشكلات التى تحول دون تحقيق أهداف المنظمة وفعاليتها. 


وظائف yi‏ تصال : 

قام و يليام سكوت وتيرنس متشيل Mitchel)‏ همه (Scor‏ بتحديد وعرض الوظائف الرئيسية التى تؤديها هممليات 
الاتصال داخل المنظمة"' وحددا أربعة أغراض رئيسية يخدمها الاتصالء/ وقاما بتصنيف نظام الا تصال بتفصيل أكثر عن طريق: توجه 
الاتصالء والأغراض التى يخدمها الاتصال, والمسائل النظريةء وجوانب البحث التى ركز عليها الباحثون الذين تولوا دراسة ذلك الجانب 
المعين للاتصال (يعرض شكل )١ VV)‏ نموذجا أساسيا للا تصال). 
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الجانب الهاطفى: LE‏ شبكات الاتصال؛ Boke‏ من أفراد. و يدخل فى أغلب ما يتبادله الناس و يتناقلون جوانب عاطفية. وقد أوضح 
نقاشنا حول دافعية الماملين فى الفصلين الرابع والخامسء الحاجة إلى التفاعل اجتماعيا مع الأخرين كأحد عوامل الدافعية للعاملين. 
فالاتصال, سواء أكان رسميا al‏ غير رسمى: هو إحدى الوسائل الرئيسية لاشباع هذه الحاجة حيث يستطيع العاملون عن طريق الاتصال» 
التعبير عن حالات الشهور بالاحباط والرضا لبعضهم وللادارة. زيادة على ذلك pags‏ الاتصال للأفراد إمكانية مقارنة الاتجاهات وعلاج 
الفموض أو الالتباس المرتبط بوظائفهم وأدوارهم ومجالات الصراع بين المجموعات والأفراد. فاذا كان هناك مرظف غير راض عن راتبهء 
على سبيل المثال: فانه ينقل ذلك للآخرين بصورة غير رسمية! ليحدد ما إذا كانت هناك مبررات لتلك الأحاسيس أم لا. 


الدافعية: تتمثل الوظيفة الرئيسية الثانية للاتصال فى دفع وتوجيه وتقو يم أداء العاملين فى المنظمة. وقد لاحظنا فى الفصل الحادى 
عشر, مثلاء أن القيادة هى عملية تأثير يحاول الرؤساء عن طريقها دقع سلوك واداء المرؤوسين. فالا تصال هو الوسيلة الرئيسية المتاحة 
للدافعية بالنسبة للرؤساء. وعلى ذلك تتضمن كل النشاطات القيادية» مئل إصدار الا وامر ومكافاأة السلوك والأداء ومراجعة وتقو يم الأداء 
وتخصيص المهام والوظاثف . وك ريب وتنمية مهارات المرؤوسينء اتصالا. وف الواقع : فان مبادىء نظرية التعزيز التى عرضت فى الفصل 
الخامس تزداد رسوخا استناد! على أن للافراد القدرة على تلقى واستيعاب للعلومات ذات الصلة bla YL‏ السلوكية المطلو بة والتصرفات 
التى يكاقأ عليها بما يساعد فى ترسيخ السلوك أو تغديره بصورة فعالة. 


المعلومات: إلى جانب الوظائف العاطفية والدافعية للا تصال؛ يقوم الاتصال بوظيفة حيو ية فى مجال توفير المعلومات بالنسبة لعملية 
SG‏ القرارات. وعلى خلاف جانبى المشاعر والتاثيرء فللاتصال - فى هذه الحالة ‏ توجه تقنى حيث ركز البحث التجريبى فى مجال 
الاتصال على العمليات الخاصة بمعالجة المعلومات وسبل تحسين مستوى دقة قنوات الاتصال فى نقل المعلومات المطلوبة من قبل الافراد 
والجماعات والقرارات التنظيمية. 


الرقابة: أخيراء هناك ارتباط وثيق بين الا تصال والبنية التنظيمية. وفى الواقع » تحاول المنظمات دائما التحكم فى نشاطات الافراد من 
خلال التنظيم:؛ واستخداع قنوات الا تصال الرسمية. فالخرائط التنظيمية؛ مثلاء تمثل قنوات الاتصال الرسمية فى النظمة. وقد سيق ان 
ذكرنا فى هذا الفصل أن مارش وسيمون (March and Simon)‏ أشارا إلى أن للنظمات تتجه إلى تنميط عملية اتخاذ القرارات من طريق 
استخدام البرامج حيث إن أغلب أنواع البرامج أوإجراءات التشغيل المقررة تشمل عنصم الاتصال» أى أنها تتطلب أن يتم اتخاذ القرارات 
وأداء الاعمال عن طريق الاتصالات الرسمية: Gly‏ يتم نهل النتائج عن طريق قنوات الاتصال الرسمية. وعلى ذلك, تمئل قنوات الاتصال 
الرسمية وسيلة تنظيمية أساسية للرقابة داخل المنظمات. 


شكل ١١‏ -” نموذج التفاعل الرمزى 
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نماذج الا تصال : 
— نموزج سلوكى للا تصال: 

ضهن نماذج الاتصال المقترحة: هناك نموذج واحد يساعد أكثر من غيره فى فهم الاتصال كنظام . وهو النموذج المستمد من مجال علم 
النفس الاجتماعى : و يظهر هذا النموذج الذى يطلق عليه مصطلم التفاعل الرمزى Symbolic Interaction)‏ ( فى شكل (Y=)‏ 


يعرف هذا النموزج الاتصال: بالنظام الذى ينقل به أحد الأفراد أو الجماعات معني أو مغزى معينا للأخرين. وثمة طريقة أخرى 
لتعريف الاتصال وهى: النظر إليه كطريقة أو نظام لنقل المعرفة. فحينما برغب أحد الأشخاص (المرسل) الاتصال بأخر اوأخرين 
(المتلقى)؛ فان هناك معني محددا مقصودا فى ذهنه. على أن المرسل لا يستطيع أن ينقل الرسالة مباشرة إلى ذهن AEM‏ مثل التداعىء أو 
تطابق الخواطر o (Teleparhic Communication)‏ بل لا بد من اعتماد المرسل على استخدام شىء ما خارجه: أى رمز من الرموز لينقل المعنى . 
فالرمز شىء كائن بين الناس يمكن استخدامه فى نقل الرسائل. 


وقد كانت الرموز تسمى بالجانب الموضوعى أو الملموس للافكار والمقاصد الذاتية أو الجوانب وتتخذ اشكالا مختئفة : 
اللغة : مكتو بة أو شفهية وتشكل اسلو با رئيسيا لنقل الافكار. 
تعابير الوجه والجسم: يمكن أن ترمز لرسائل يحاول شخص ها ان ينقلها للآخرين. 
الملابس : يستخد م الزى الذى برتديه الشرطى» مثلاء كرمز للسلطة . 
تنفيم الصوت: يمكن أن يستخدم للتهبير من الدفشة: أو الغضب, أو خيبة الامل, أو الخوف, بمعزل عما قيل بالفعل. 
الرموز الديئية : وتمطى فكره عن المعتفدات الدينية لشخص ما. 


ومن الممكن استخدام coh‏ شىء أوأى تصرف تفرسا كرمز فى أى محاولة للا تصال بين الناس والجماعات والمنظمات. إذا كان الاتصال 
ناجحاء قيعنى ذلك التطابق الكامل بين المعنى المقصود والمعنى cb sll‏ أى أن المتلقى سيفسر استخد ام الرموز بطريقة تتطابق مع ما 
يعنيه المرسل. ونادرا ما يكون الاتصال داخل المنظمات ‏ فى الواقع _خاليا من العيوب بل إن هناك نسفين فى عملية الا تصال يتدخلان 
بين شخص أو أكثر. ممايؤدى _ فى احيان كثيرة إلى التأثير فى سلامة الاتصال وهما؛ استخدام الرموز (الترميز) بواسطة المرسل 
والتفسير الرمزى (فك الرموز) من قبل المتلفى ؛ مما يؤدى إلى LES‏ الارسال وتحديد الرسائل التى تم استقبالها بالفعل. 

استخدام الرموز هو النشاط الذى يقوم المرسل بموجبه بترجمة أفكاره إلى مجموعة من الرموز؛ لتنقل إلى المتلقى. وهذا النشاط غير 
بسيط كما بيدو إن أنه لا يتضمن استخدام الرموز التى تبث الرسالة فحسب, بل والرموز التى تؤسس الاطار الذى يتم من خلاله بث 
الرسالة أيضا. و يطلق خبراء علم النفس الاجتماعى على هذا الاطار مصطلح: النفس أو الذات (SA)‏ وتتضمن هو ية المرسل؛ ودوره أو 
صفته التى يتحدث بهاء وقيمه» والحالة النفسية Galt‏ يكون عليها عند إجراء الاتصالء والدافع للاتصال. ومن الممكن أن يتم تفسير نفس 
الرمز بطرق مختلفة عن بعضها تماما اعتمادا على الاطار أو السياق الذى استخدم فيه. 


التفسير الرمزى: هو الطريقة التى يترجم بها المتلقى الرمز حسب تاو يله اوعلى أساس الرسالة المستلمة. ومن جهة ثانية: لايتم تفسير 
الرمز نفسه فحسب. بل والظروف المحيطة التى تم فيها بث الرسالة. وتعتبرذات المتكقى هى الظروف أو الاطار الذى يتم تفسير الرسالة على 
أساسه. وكما هى الحال بالنسبة للمرسل؛ فان شخصية المتلقى ووظيفته وقيمه وحالته النفسية ودوافعه تؤثر فى حل الرموز المرسلة 
وتفسيرها. فالتفسير الرمزى ‏ إذن ‏ عامل تصفية آخر للرسالة المرسلة. 

تؤيد الأ بحاث التى تمت ف أوضاع إدارية حقيقية الافتراضات الاساسية لنظرية التفاعل الرمزى. ففى إحدى الدراسات التى تناولت 
ردود فعل المديرين تجاه رموز الاتصال الشفهى.' مثلاء تم اكتشاف سبع خصائص للاتصال الشفهى هى : الشخص الذى يتم الاتصال به 
(الرؤساء, واشخاص من خارج التنظيم, والزملاء, والنظراء, والمرؤوسون) والمبادرة (المبادرة الشخصية فى مقابل المبادرة بالاتصال من قبل 
الآخرين): ووسيلة الاتصال (المقابلة الشخصية المباشرة أو الهاتف): والجدولة (محدد المواعيد أم يتم بصورة مفاجئة), والمحتوى 
(معلومات, طلبات؛ قرارات)» وأمد الاتصال (قصير of‏ طويل), وحجم الجماعة. ولكل جانب من جوانب الا تصال الشفهى قيم رمزية: 
ويؤثر ل ردود أفعال المديرين بما فى ذلك الأهمية التى يعلقونها SLES YL‏ وفهمهم لمضمونه ودرجة الثقة فيه ' 
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وهناك عدد من النتائج التى يمكن استنباطها من النظر للا تصال كعملية تفاعل رمزى: 
اولا .يمكن أن تؤدى عملية التصفية (الفلترة) ذات الاتجاهين إلى تشو يه الاتصال. 
ثانياء يجب أن يتم تحديد الاطار الذى يتم فيه الاتصال و يتفق عليه من قبل طرف الاتصال قبل أن يجريا الاتصال بينهما. فعلى العاملين 
أن يقوموا مصدر الرسالة قبل الاستجاية لها؛ وإلا فائهم لم يستجديوا لها أو يتأثروا بها. فقد اكتشف الباحثون ‏ مثلا ‏ أن نفس الرسالة 
قد تفسر بطرق مختلفة اعتمادا على مصدرفها \ 
واخيراء ترى نظرية التفاعل الرمزى انه Y‏ بد للمرسل أن يأخذ المتلقى ف الاعتبار إذا ما أريد مضاعفة فعالية الاتصال. و يتعين على 
المرسل ايضا ان يكون ملما ومطلعاء بقدر الامكان, على شخصية وقيم ود ور ودوافم المتلقى وحالته النفسية وعليه أن يكون ذاتية تتفق أو 
تتمازج مع تلك التى للمتلقى. 

يؤكد بعض الباحثين بشدة على أن السياق هوأهم جانب من جوانب الاتصال التى تؤثر على ردود فعل المتلقى . و يشير أحد المنظرين 
إلى أن أغلب المديرين يفترضون أن سياق الاتصال يشبه القناة الواقية." على أن هذا الاعتقاد يقود المديرين للافتراض بأنهم يستطيعون 
الاتصال بجهد يسيرلا يذكر. وهذا الاعتقاد خاطىء و يمكن أن يؤدى إلى نتائج غير محمودة حيث يمكن أن يضاعف درجة الرضا الذاتى 
والشقة المفرطة بالا تصالات القائمة حاليا. كما يمكن ان يؤدى ذلك إلى تخصيص موارد محدودة جدا للاتصال من قبل المدير أو يرفض 
المدير تعلم طريقة أفضل للاتصال. أخيرا من الممكن أن يقود الاعتقاد بالتشبيه المجازى للاتصال بالقناة الواقية إلى أن تخصص 
المنظمات قدرا ضئيلا من الموارد والاهتمام بتحسين نظام الاتصال فيها .^ 


نماذج الاتصال فى التنظيم : 

ما زال البحث التجريبى حول الارتباطات بين الاتصال ومدركات الدور والأداء والرضا الوظيفى ف بدايته. وتمثل هذه الجهود دراستان 
اجراهما راندال شولر (Randal Schuler)‏ .؟ وتنص أفكاره, التى يعرضها شكل (Y VY)‏ بايجاز, على أنه لاابد من ر بط الا تصال التنظيمى 
مع مدركات الدور ربطا متبادلا, ور بط مدركات الدور بالاداء والرضا بنفس الصورة. 

لفكرة التبادل (المشار إليها بالاسهم فى شكل (Pe ٠١(‏ بعض الدلالات الهامة المتعلقة بتاثير الاتصال عل الأفراد داخل المنظمة 
على التحوالتال: 
Yy!‏ -لا يؤثر دور الشخص على تأو يله للمعلومات المرسلة فقط(كما أشرنا لذلك سابقا)؛ بل و يمكن أن يتأثر الدور بالا تصال أيضا. 
ثانيا ‏ يشير النموذج إلى أن مدركات الدور تقوم مقام الوسيط لتأثير الاتصال على مستوى الرضا الوظيفى لدى الموظفين وأدائهم. 

واخيرا ‏ يشير النمودج إلى أن مدركات الدور تتفاعل مع الرضا والاداء. 

و بورد رو برت (Robert Keller) LS‏ وو ينفورد هولاند (Winford Holland)‏ دراسة حول أدوار الا تصال فى المنظمات زات دلالات بالنسبة 
المديرين ٠.‏ وقد توصلا إلى ان للقائمين بالاتصال وصانعى الافكار الجديدة فى منظمات البحث والتطو ير خصائص فردية معينة و يلعبون 
أدوارا خاصة داخل منظماتهم. و يتميزون بالتوجه الابداعى والوضوح واحترام الذات ومستوى عال من التعليم ودرجة عالية من الاطلاع, 
وواجبات ذات طبيعة إشرافية والتمركز فى شبكات الا تصال. ١١‏ 


شكل ۱۳ ۳ نموذج شولر للا تصال فى المنظمات 


الرضا الوظيفى 


إدراك الدور 
3 والاداء 





“Randal S. Schuler "A Role Perception: Translational Process Mode! for Organizational Communication - Outcome المصدر:‎ 
Relationships", Organizational Behavior and Human Pertormancs, 1979, p. 270. 
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السلوك فى المنظمات 
صور الفيديو 


يتوقف نجاح أى سنظمة فى عالم اليوم الذى يتسم بالتعقيد والدينامية بشكل كبير» على قدرتها على الاستجابة السريعة والفعالة 
لاهتمامات واراء الجمهور. ولكن كثيرا من المديرين» لسوء الحظ ليسرا متصلين جيدين. خاصة حيئما يتطلب الامر الحديث من خلال 
التلفزيون. 
ليس بمستفرب أن يزدهر نشاط تدريب المديرين على الظهور على شاشات الفيديو. وقد نشأت ‏ نتيجة لذلك ‏ العديد من مؤسسات 
التدريب التى تملك خدمات مستشارين ومدر بين فى مجال التلفزة على مستوى القطر كله . كما تتزايد أعداد المؤسسات المشاركة فى هذا 
النشاط يومياء مثل اكسون (Exxon)‏ وقريس (W. R. Grace)‏ وقلف (Guli)‏ وماكد ونالد؛ ولوكهيد» وسيتى بانك» و وستنقهاوس› و بلورو يد 
وبريستول مايرز, كدفعة أولى. ليس هذا النوع من أنواع التدريب ضربا من العبث› إذ اتضح من استفتاء أجرته مؤسسة رو بر (Roper)‏ فى 
عام SAAS‏ أن ZVE‏ من كل الامريكيين يتلقون معلوماتهم من التلفزيون. وأهم من ذلك. أو الفالبية تقول إن التلفزيون هو وسيلة الاعلام 
التى يثقون فى معلوماتها أكثر من غيرها. 
يشتمل برنامج التدريب العادى على نشاط مكثف ليوم أو ليومين أوثلاثة أيام كاملة يتضمن مقابلات WSU‏ (أوالاستجواب المحكم, 
كما بحلو للبحض تسميتها), يتم تسجيلها على شريط فيديو لعرضها ومعرقة الأخطاء فيها فيما بعد. يفوم باجراء المقابلات أشخاص لهم pUl‏ 
تام بالشركة الممينة ونشاطاتهاء مما يفرض على المدير ضرورة استعداده التام لهذه المقابلة. و يتم ملاحظة أسلوب حديث المدير ومظهره 
وحركاته من مشافدة عرض الشر يط Laas‏ بعد. 
ما هى عوامل الا تصال التلفز يونى الناجح ؟ 
# الاستهداد: age‏ نفسك على مواجهة الأنوار الساطعة حتى لا تفمض عيثيك اثناء المقايلة . 
أدوات التجميل : تقبل استخدام ادوات التجميل (المكياج) لأنها تحسن مظهرك. 
teal) w‏ تجنب ارتداء الملابس ذات الالوان الناصهة الشديدة السواد أو الشديدة البياض. اللون البنى والا زرق هما الأفضل. 
طريقة الجلوس: الافضل أن تميل بجسمك إلى الأمام و يداك وذراعاك أعلى الخصر و يفضل وضعهما على المنضدة ‏ تجتب الايماء 
بصورة متكررة . 
اتجاه النظر: ركز نظرك على من يجرى المقابلة وليس على المشاهدين. 
# الاختصارات : تجنب الاختصارات ؛ استخدم كلمات بسيطة ومباشرة. 
ب القيودالزمئية: لتكن إجاباتك قصيرة. فد تساعد الاجابات المسهبة في توضيح ما ترمى إليه ولكن فى حالة تسجيل البرنامج على 
شريط فيد يو فان أغلب إجاباتك ستنتهى فى غرفة المونتاج . 
ب إفرازالهرق: تسبب لك الاضاءة الشديدة عرقا فلا تستخدم المنديل إذ أن استخدام المنديل يجعلك تبدو متضادقا. امسح حاجبيك 
بطرف إصبعك وجفف إصبعك بالمنديل بتحفظ د ون أن يلاحظ ذلك أحد. هذه الطريقة تجعلك تبدو حسن الانتباه ومهتما أكثر. 
n‏ الاحصاءات: استخدم الاحصاءات فقط ف الحالات التى تدعم النقطة التى تطرحها. وتاكد من صحة الأ رقام إذ يمكن أن يعرف 
الشخص الذى يجرى المقابلة أنك اخطات إذا كان ملما بالموضوع . 
n‏ التكبروالهعجرفة؛ لا تحاول معاملة مضيفك بعجرفة مهما كان الموقف. إنك تكتسب الكثير من اسلو بك الكيس اللطيف ومع ذلك 
تثبت من أنك تهرف أكثر ممن يجرى المقابلة. 


A. Poe. “Showtime For CEO”, Across the Board, December, 1981 pp. 39-47. ماحخوذ من:‎ 
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نموذح متكامل للا تصال ف المنظمات : 

تم تضمين وترتيب المعلومات وال بحاث التى أجريت حول الاتصال فى المنظمات حتى الآن فى نموذج متكامل للاتصال فى المنظمات على 
النحوالوارد بشكل (؟7١  .)٤‏ وهئاك العديد من العوامل الواردة فى النموذج تتطلب اهتماما خاصا. اولا: الاتصال عملية يتم بموجبها 
Jas‏ المعلومات. ومن الممكن أن تكون وسيلة نقل المعلومات شفهية: أو مكتو بة أو مرئية. أو مسموعة, الكترونية أو غير AT‏ أوتتضمن 
مجموعة من وسائل الاتصال. و يشير النموذج ‏ من جهة ثائية إلى أنه ليس هناك تطابق مباشر بين نظام الاتصال و بعض النتائج مثل 
السلوك والاداء. وتؤثر مدركات الد ور ومعوقات الا تصال والتأو يل الشخصى فى وقع الا تصال على السلوك والاداء. 

تشير الا بحاث والنماذج التى تم عرضها سابقا فى هذا القصل إلى أن الخصائص الفردية ونظم الدافعية تلعب دورا رئيسيا ف الاتصال. 
فمدركات الدور  Whe‏ تؤثر فى المعنى الذى يفهمه الشخص من رساله معينة . زيادة على ذلك سنرى لاحقا كيف تقيد معوقات الا تصال, 
(مثل التحريف)» الرسالة المعينة وتؤثر فى تفسيرها. 

ولا يمكن مهرفة اثر الاتصال على السلوك والأداءء دون معرفة عملية الادراك التى يتلقى بموجبها الشخص الرسالة و يؤولها بطريقة 
متاسبة. وعلينا أن نتذكر ما جاء بالفصل الثالث من أن الادراك هو نوع من أنواع السلوك. وهو بهذه الصفة يتاثر بصور متميزة بالدوافع 
والشخصية والتجربة السابقة ف التعلم. و يترتب على تبأين الأفراد فى هذه العوامل, اختلاف فى التفسير, حتى لو كانت مدركات الدور 
ومعوقات الاتصال متماظة. 

للسلوك والأداء نتائج تعود إلى كل من المنظمة والفرد. فالسلوك والاداء الناتجان عن واقعة اتصال معيئة فى المنظمة سيؤديان إلى تحقيق 
(أوالفشل فى تحقيق) مهمة ماء يراد إنجازها [مثل: الانفهعال؛ والدافعية, والمعلومات, والرقابة). و بحدد مدى التطابق بين ما يعنيه 
المديرء والمضمون المدرك للرسالة: درجة فمالية الا تصال التى تم تحقيقها. و يشير نمود جنا المتكامل إلى ضرورة قبام المنظمات بمراقبة 
فعالية الا تصال, وإجراء التقديرات اللازمة فى عملية الاتصال ومحاولة إزالة معوقات الاتصال لتحسينه. 


الوظائف المؤداة 
للا تصال 





جار 5 


وللسلوك والاداء اأيضا تاثيرهما على الفرد. حيث تتبع السلوك والاداء _دائما ‏ نوعيات مختلفة من المكافات والعقو بات. فالرضا 
استجابة فردية للمكافات والعقو بات» وهذا وضع نفسى يتيح للفرد فرصة مراقبة مستوى المكافأة المترتبة على السلوك والأداء؛ وتؤثر على 
الخصائص النفسية مثل الدوافع والشخصية والتعلم. ونتيجة للرضاء يمكن أن تغير هذه العوامل والعمليات الفردية الطرق التى يفسر بها 
الإفراد الرسائل او المعلومات المتقولة فى المستقبل. 


اخيراء يؤكد نمو جنا المتكامل على ضرورة تكامل الخصائص الفردية والتنظيمية حتى يمكن فهم نظام الا تصال واثره. فالا تصال 
عملية فردية وتنظيمية على السواء. وتتاثر بالخصائص التنظيمية (مثل: معوقات الاتصال» والحوافز والعقو بات التنظيمية), والخصائص 


معوقات الا تصال الفعال: 

قد يرسل أحد المشرفين مذكرة لأحد مرؤوسيه يهنئه فيها على إنجاز مهمة ما فى الوقت المحدد للانجازء و يعبر عن امله فى أن يكون 
أداؤه مستقبلا بهذا المستوى. قصد المشرف أن تكون هذه المذكرة مجرد تهنئه. تسلم الموظف المذكرة متذمرا. «هذا التصرف حفيق 
بالمشرفين. حينما تعمل بجد لتنجز مهمة فى الوقت المحدد لهاء فليس هناك غير إبلاغك أنهم يتوقعون مئك نفس هذا المستوى من الأداء فى 
كل الا وقات». 


يمكن القول. عرفياء وكرد Jad‏ لهذا المثال «يعكس هذا الوقف فشلا فى الا تصال» . و بالرغم من أن أسباب اختلال الاتصال قد تبدو 
بسيطة: إلا أن الاختلال قد ينشا فى الواقع من اسباب معقدة. وتوضح دراسة نموذج التفاعل الرمزى فى شكل (TV)‏ عددا من الهواهل 
التى تؤدى إلى الاختلال فى الا تصال وتنفسم إلى مجموعتين رئيسيتين : 


)١(‏ التحريف ف المعلومات المنقولة (3) الافراط فى حجم المعلومات. 


وسنتناول كلا من هاتين المشكلتين على التوال : 
١‏ تحريف المعلومات: 

يشير النموذج المتكامل للا تصال إلى أن الاتصال عملية معقدة تتضمن ‏ من ناحية ‏ استخدام الرموز او الترميز لتقل الرسالة, 
بالاضافة إلى تحديد محتوى الرسالة: وتفسير أو فك الرموزء لفهم الرسالة المستلمة من جهة أخرى. ومن المحتمل أن تحدث فى كل مرحلة 
من مراحل هذا التفاعل هفوة ينشا عنها خطا فى التفسير أو معان غير مقصودة. 

وسنتناول هذا أربعة من هذه المعوقات : 
| _خصائص المتلفى : 

قد تكون الطريقة التى يستجيب بها الأشخاص المختلفون لنفس الرسالة متباينة تماما لأسباب أو دوافع شخصية مخطفة. فقد يؤدى 
التعلم أو التجارب السابقة: كما رأينا فى الفصل الثالث, إلى اكتساب عادات لتفسير أو gl‏ يل الاشياء. وبناء على ذلك, يمكن أن يكون رد 
فمل شخصين نشا فى بيئتين مختلفتين ‏ مثلا ‏ مختلفا تماما لموضوع سباسى واحد. فالشخص الذى نشا فى بيئة تعطى قيمة كبيرة لأراء 
الشخصية السياسية البارزة قد يأخذ اراء الشخص المنتخب ماخذ الجد. فيما يتشكك الشخص الذى SLL‏ بانتقاد السياسبين وعدم ثقته 
فيما يقولون فيسخر من نفس الآراء. 

من الممكن أن تؤثر الدوافع والشخصية فى فك رهوز الرسالة أو تفسيرهاء وهذا شكل من أشكال الادراك. فالموظف الذى يتميز بالحاجة 
. القوية للتقدم فى المنظمة؛ و يتصف بالتفاؤل» قد يفسر ابتسامة الرئيس المباشر وتعليقه العارض كمؤشر إلى أنه «شخص محبوب»و ينتظر 
ترقيته. Lal‏ الشخص الذى يتصف بضعف الحاجة للتقدم ٠‏ و ينزع للتشاؤم» فقد يفسر نفس التعليق من الرئيس على أنه شىء غارض ولا 
علاقة له بای موضوع آخر. 


- ۳٦ے‎ 


ب الادراك الا نتقائى : 

تلقى الرسالة ضرب من ضروب السلوك الادراكى . فالناس» بوجه ale‏ يتجهون إلى سماع جزء من الرسالة «وإهمال» المعلومات الاخرى 
لعدة أسباب. و يتمثل أحد أهم هذه الأسباب فى الحاجة إلى تجنب أو تخفيف حدة التئاقض ال معرفى. لذلك يتجه الناس إلى غض النظر عن 
المعلومات التى نتعارض مع المعتقدات التى رسخت فيهم من قبل. و يحدث الادراك الانتقائى حينما يقوم المتلقى بتقو يم قرينة الاتصال 
bas‏ فى ذلك دور وشخصية وقيم ومزاج ودوافع المرسل. 

يوحى التفسير الدقيق لنظرية التفاعل الرمزى. فى الواقع: بأنه لا يمكن فك رموز أى رسالة قبل تفسير تلك الهوامل القرينية. و نمثل 
موقع المرسل الرسمى فى التنظيم أحد أبعاد دوره فيما تشمل رموز المركز المستخدمة من قبل المنظمة فى تمبيز الموقع الرسمى, حجم المكتب 
والمسميات أو الالعاب الرسمية. والمعدات الخاصة. والسكرتيرات . فمن الممكن أن تحرف مثل هذه الرموز المعنى المقصود, أو مغزى رسالة 
من شخص ف هذا الموقع (الوظيفة). كأن يقابل طلب عادى من مكتب عميد الكلية» His‏ بشأن بعض المعلومات بشىه من الخوف؛ من 
قبل أحد الأساتذة لأن طلب المعلومات صادرء ببساطة, من عميد الكلية. 


عه المشكلات اللغو ية: 
لقد أوردنا lad‏ سبق أن الاتصال Paty‏ استخدام الرموز وتفسيرها. وتتمثل إحدى المجموعات الرششسية للرموز المستخدمة فى الاتصال 
فى اللغة. وتكمن المشكلة هنا فى أن لكثير من الكلمات الشائفة الاستخدام فى الاتصال معانى مختلفة للأشخاص المختلفين. 


وهناك نوعان من المشكلات اللغو ية يحدان من فعالية الا تصال: 
اولاه لبعض الكلمات والعبارات معان متهددة أو تجريدية بحيث تحتمل تفسيرات مختلفة. فقد يقول رئيس مجلس الادارة الجديد 
مخاطبا مجموعة مديرى الشركة بجدية «من الموضوعات الرئيسية فى جد ول أعمالى» إشراك كل واحد مئكم فى إعادة توجيه الشركة 
لمسارات جديدة. إننا بحاجة إلى وضع أهداف Grae‏ وعلينا أن ندرس الاختيارات المتوافرة لدينا». يحتمل أن يكون لهذا الحديث مضامين 
مختلفة لثلاثة من المديرين . فالكلمات المحردة: مثل إشراك: وإعادة توجيهء واتجافات وأهداف وخيارات: تحتمل تفسيرات مختلفة. فقد 
يفسر احد المديرين المتشككين مثلاء «الاشتراك فى إعادة ترجيه المؤسسة» بأنه استراتيجية للاشراف ا محكم الذى قد يحد من حردة 
التصرف التى يتمتع بها الآن. و بالمقابل» قد يفسر المدير المتفائل نفس العبارة على اساس أنها تعنى التوسع فى الواجبات لتشمل مجالات 
أخرى Y‏ يملك حاليا حرية التصرف فيها. 

تنشا المشكلة اللغو ية الثانية, عندما يكون للمجموعات المختلفة لغة فنية أو اصطلاحبة خاصة بها. فقد يذهل المرضى حينما يرون 
الطبيب مبتسما وهو يبلفهم بان نتائج الفحص (مثل تحليل السرطان) كانت سلبية. ففى هذه الحالة تشير كلمة «سلبى» إلى أن الفحص 
يكشف عن عدم وجود سرطان (وهذ! يعنى بالنسبة للمريض نتيجة إيجابية). وكمثال أخر لذلك قد بحتار الشخص العادى بما يعنيه 
العنوان التالى: «التطبيق الأ ولى لأدوات قياس مجموعة سلوكية معينة لتقدير درجات النؤوع نحو المخاطرة» حتى يتم تفسير ذلك بأنه يشير 
إلى تصميم استبيان لفياس مدى Jai‏ الشخص للمخاطرة . 


د ضقوطا لوقت : 

يِشكوالمديرون من أن الوقت هو اندر الموارد ‏ ودائما يؤدى ضيق الوقت إلى تحريف فق المعلومات المتبادلة. و يعزى ضبق الوقت إلى 
اللجوء إلى تقصير قنوات الاتصال الرسمية. فقد يقرر طبيب فى أحد المستشفيات» مثلاء إعطاء المريض دواء معينا. وحيث إن الطبيب قد 
تاخر ساعة بعد انقضاء ساعات الدوام: فقد وجه الممرضة شفو يا بحقن المريض بدلا من LES‏ هذا التوجيه في أمر رسمى . و بذلك تكون 
متطلبات الموقف الآنية قد استوفيت إلا ان هناك بهض النتائج غير المقصودة التى قد تترتب على هذا التصرف : 


أولا -لا احد سوى الطبيب والممرضة والمريض متأكد تماما من أن الدواء المطلوب قد تم إعطاؤه؛ ولم تصل هذه المعلومات إلى مكتب 
المحاسبة الذى لم يقم بمطالبة المريض مقايل الخدمة التى تلقاها (مما يزيد من تكاليف التشغيل للمستوصف) . والاخطر من ذلك هو أن 
Ley ol‏ التى اعطيت للمريض ام تظهر فى سجله ولم يتم تضميئها بالتالى فى السجل الطبى التاريخى للمريض. فاذا كان هناك احتمال 
بان يكون هذا الدواء خطيراً إذا تم تناوله مع ادو ية أخرى, اوله اثار جانبية محتملة. فان حياة هذا المريض تكون عرضة للخطر. 
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السلوك فى المنظمات 
كارثة مصنع يونيون كار بايد فى بوبال 


واجهت شركة يونيون كاربايد فى يوم الاثئين الثالث من ديسمبر عام VAAL‏ كارثة لم تتعرض لها إلا مؤسسات قليلة جدا. ai?‏ وصلت إلى 
إدوارد فان دن انيلء مدير العلاقات العامة AS AIG‏ أول تقارير عن تسرب غاز فى أحد مصانع الشركة لانتاج المبيدات فى بو بال بالهند قبل 
الساعة الرابعة والنصف صباحا بقليل» وتوف نتيجة للحادث ماتنا شخص حسب التقديرات» وارتفع العدد إلى ثلا ثمائة خلال الفترة التى 
ارتدى فيها فان انيل ملابسه ووصل إلى المقر الرئيسى للشركة. وقد أفادت التقديرات النهائية وفاة اكثر من الفى شخص مما جعل كارثة 
بوبال اسوا كارثة فى تاريخ الصناعة. ١‏ 

واجه مديرو شركة يونيون كاريايد خلال الساعات Wy‏ يام الا ولى للكارثة قرارات صعبة وعاجلة أثقلت كافلهم في مجال الا تصال فيما 
بينهم, إن كان بتعين عليهم اتخاذ قرارات حول كيفية تقديم العون للضحايا وأسرهم. وحول ضمان عدم تكرار ما حدث ف بو بال فى مصانم 
أخرى. وحول كيفية رفع الروح المعنوية للعاملين فى الشركة, وكيفية اقناع المستثمرين بامكانية الشركة لتجاوز هذه Dali‏ دولياء وكيفية 
حماية الشركة أمام المطالبات القانونية التى تواجهها فى الوقت الحاضر. 

تتمثل إحدى المشكلات الرئيسية التى تواجه المسئولين فى شركة يونيون كار بايد فى أن لكل قرار من هذه القرارات تاثيراته على الجمهور. 
فقد احتشد أكثر من مائة مراسل صحفى بفندق هيلتون دانبيرى بولاية كوناتيكت (بجوارا مقر الرئيسى للشركة). وطرحوا أسئلة Lasi ania‏ 
واجهت المسئولين الذين يقومون بالاجابة على الاسئلة مشكلتان: 
أولا ‏ كانت الحقائق المتوافرة عن الحادثة قليلة جداء مع صعوبة الحصول على أى معلومات إضافية. فللشركة خطان فاتفيان فقط فى 
مصنع بو بال قدما تم اعتقال المشرفين على المصنع هناك. 
ثانيا أن المعلومات التى وصلت مروعة و يصعب تصديقها. 

بدا الملسئولون فى يبونيون كار بايد التحرك بسرعة فى ذلك الصباح من يوم Y‏ ديسمبر حيث تجمع عند الساعة السادسة صباح ذلك اليوم 
و بعد مرور ساعتين فقط قبل ان تتم الاجابة عن أسئلة أول مراسل صحفى» تجمع كل من وليم لوتز رئيس الفرع المستول عن مصنم بو Se‏ 
وروبرت اولدفورد رئيس فسم المنتجات الزراعية بالشركة. وفان دن bol‏ وجاكسون براونق مدير إدارة الصحة والسلامة والبيئة ‏ تجمعوا 
فى قاعة الاجتماعات بالمقرالرئسى للشركة. وبالرغم من أنهم مالوا إلى إغفال التقارير المتوافرة حول الوفيات والاصابات إلا أنهم قرروا اتخاذ 
إجراءات عاجلة وملموسة. 
اولا ‏ قاموا بارسال معدات ولوازم طبية واطباء لهم الخبرة فى مجال الغازات السامة إلى بو Sb‏ 
شاشيا -سافر وارن اندرسون مدير شركة كار بايد إلى بو بال بطائرة نفاثة خاصة بالشركة؛ إلا أن هذا الاجراء عاد بنتائج عكسية؛ حيث قامت 
سلطات ولاية مادهيا برادش بسجن اندرسون حال وصوله إلى بو SL‏ ثم أرسل فيما بعد إلى نيودلهى حيث طلب منه مفادرة البلاد لمصلحته 
الشخصية. 
ثالثا اوقفت الشركة إنتاج المبيد الذى تسرب فى مصانعها الأخرى وأرسلت فنسن للتاكد من عدم وقوع مثل هذا الحادث AUG‏ 
Lal‏ -اصدرت الشركة بيانات صحفية تؤكد فيها olay SU‏ المالية قوة الشركة الاقتصادية. وقد علقت مجلة فورشن على ذلك بقولها: «بالرغم 
من أهمية هذا الاجراء إلا أنه قد ترتبت عليه اثار جانبية جعلت الشركة تبدو أنها تهتم بموقفها اكثر من أنها قد شاركت وجدانيا من أصيبوا 
من جراء هذا الحادث». أخيراء sel‏ رئيس الشركة شريط فيديو خاطب فيه موظفى شركة يونيون كار بايد فى جميع أنحاء العالم يطمئنهم فيه 
عن قوة الشركة وصمودها. 


Richard |. Kirkland: “Union Carbide: Coping With Catastrophe", Fortune, January 7, 1985, pp. 50, 52,53. ۰ المصدر؛‎ 
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: تضكم المعلومات‎ - Y 

تمثل ثانى المعوقات الرئيسية للا تصال فى الافراط فى مقدار المعلومات . ومن الشكاوى السائدة فى أوساط المديرين ف المنظمات انهم 
غارقون فى المعلومات. فاذا ماتم الاهتمام بكل المعلومات؛ فان العمل الفعلى للمنظمة لن يؤدى مطلقا. وقد ذكر أحد المديرين فى قسم 
التركيب فى شركة كبرى لأعمال الحديد لأحد المؤلفين أنه كان يتسلم سجلا مطبوعا من الحاسب GYI‏ يبلغ ستمائة صفحة يومياء يعطى 
بالتفصيل مخرجات JS‏ خط من خطوط الانتاج » وموقع المواد المختلفة والمؤشرات الأخرى لعملية الانتاج. وذكر أن تبسيط هذه المعلومات 
لكى تصبح قابلة للاستخدام يأخذ منه ثلاثة أيام كاملة تقريبا. فضلا عن ذلك؛ وجد غرفة خالية للتخزين تكدس فيها هذه السجلات 
وتعاقد مع شركة نقل القمامة للتخلص منها مرة كل شهر دون أن يقراها. 


تحسين الا تصالات التنظيمية ؛ 

يطرح نموذجنا المتكامل للاتصال بعض الوسائل التى يمكن أن يستخدمها المديرون فى تخفيف تأثير عدد من معوقات الاتصال. حيث 
يمكن تحسين مستوى الاتصال بطر يقتين شاملتين ؛ اولا؛ يمكن للمدير أن ينمى مهارته فى استخدام الرموز -أى عملية الترميز. و يعنى 
ذلك الاهتمام بقدر الامكان باختيار الرموزء وتحديد القرينة أو المحيط الذى تبث من خلاله الرسالة. علاوة على ذلك يتعين على المرسل أن 
ياخذ مستمعيه فى الحسبان عند ترميز الرسالة. لذلك يجب أن يضع المدير نفسه فى مكان المتلقي, و يحاول أن يحيط مسقا بالعوامل 
الشخصية والموقفية التى ستؤثر على تفسير الرموز أو فك رموز الرسالة. وقد جاء فى تعليق حول الاتصال: «عليهم ‏ أى المديرين ألا يسهوا 
جاهدين لافهام غيرهم ما بعنون فقطيل عليهم أن يعرفو! (هم) أيضًا ما يعنون Y,‏ 


وهناك عدد من الوسائل التى تستخدم عادة بواسطة المديرين لتحفيق تلك الفايات : 
المتابعة والتغذية المرتدة: تتطلب عملية المتابعة والتغذية المرتدة الملائمة إيجاد طريقة رسمية أو غير رسمية يتمكن المرسل من خلالها 
من التاكد من الكيفية التى تم بها تأو يل الرسالة بالفعل: فيما تجعل التغذية المرتدة من الاتصال عملية ذات اتجافين:؛ ففى المواقف التى 
تتم فيها المقابلة المباشرة بين المرسل والمتلقى. يتعين على المرسل أن يلاحظ تعابير الوجه؛ والعلامات الأخرى التى توضح الطريقة التي 
استقبلت بها الرسالة. وغالباهايكون من الضرورى ف هذه الحالة أن بلتمس المرسل استفسارات من المتلقى . أما فى حالة الاتصال 
الرسمى المكتوب فقد يطلب المرسل صيغة معينة Giy j‏ محددا للاستجابة ضمانا للتغذية المرتدة الملائمة. 


قنوات الاتصال المتوازية والتكرار: من المبادىء الاساسية لتنقية الاتصال توفير قنوات اتصال متوازية تدعم بعضها بعضا كان يتبع 
الطلب الشفهى بمذكرة مكتو بة. و بهذه الطريقة يتأكد المرسل من حصوله على انتباه المتلقى (عن طريق المعلومات شفاهة ومباشرة وجها 
لوجه)» ومن وجود شىء مكتوب (المذكرة) يمكن الرجوع إليه فى حالة نسيان التفاصيل. 


التوقيت : ذكرنا من قبل أن تفاعل الناس مع الرسائل وتنقيحها يرتبط بتوقيتها. فقد يهمل أحد المديرين مذكرة ماء أو طلباء بسبب وجود 
مشكلات أخرى أكثر إلحاحا فى نفس الوقت. و يمكن للادارة ان تتخذ إجراءين لضمان عدم إعاقة التوقيت لسلامة استقبال المعلومات 
المرسلة:اولهما قد يكون للادارة الرغبة فى توحيد نمط توقيت رسائل معيئة . فاذا تم مثلاء تحديد يوم الثلاثاء الثانى من كل شهر موعدا 
لتوزيع تقرير معين لهم قهناك ضمان لاهتمام الناس به لأنهم يتوقعون استلامه فى ذلك الوقت 

ثانيا - تقوم كشير من المنظمات بتحديد فترات انحسار او توقف, أى تلك الفترات التى تخلو من ضغط العملء لارسال أى معلومات وأفكار 
وتعليمات للموظفين: مما يكفل الانتباه الكامل لتلقى هذه المعلومات . 


الاهتمام باللفة: يحدث فى كثير من الأحيان الا يعير الشخص اهتماما كبيرا لاختيار الأسلوب والمستوى المناسبين من اللغة عندما 
يكتب لشخص آخر. وعادة ما يحاول الطلاب فهم ما يعنيه الأستاذ بتدو بن معلومات موجزة من المحاضرة. و بالمقابل تسبب اللفة 
البهرجة التى يستخدمها المسؤولون الحكوميون» فى كثير من الاحدان: خلطا للجمهور. فالاعتبارالاً ولء إذن؛ هو أن ياخذ الشخص من 
يتلقون منه فى الحسبان عند اختيار أسلوب المخاطبة. فالاستخدام الامثل للغة يتوقف على مدى تكديف الرسالة لظروف ومستوى المتلقى 
بحيث يتطابق المقصود مع ما يتم تلقيه من الرسائل. 


- ۳۹ - 


نقل المعلومات ومراكز المعلومات : هناك شبكات للا تصال غير الرسمى . تتزامن مع قنوات الاتصال الرسمية, تعرف عموما بوسائل نقل 
المعلومات غير الرسمية :(Grapevines)‏ وهى سمة حقيقية معروفة فى كل المنظمات . ولا تقوم هذه الوسائل بوظائف إعلامية فقط بل تؤدى 
مهام تتعلق بالدافعية أيضا إذ انها عامل تدعيم فعال لعدد من حاجات العاملين (بالمئظمة). 

من الممكن أن تكون قنوات الاتصال غير الرسمية (Grepevines)‏ مصدرا هاما للمعلومات ونقلها بين الادارة والعاملين: اولا تتميز هذه 
الاتصالات الشخصية Gal‏ وسيلة سريعة لتبادل المعلومات أكثر من قنوات الا تصال الرسمية. ثانياء تتميز هذه الوسيلة بأنها By yo AST‏ 
وتمتد لعدد أكبر من الناس على اساس اللقاء المباشر (وجها لوجه). ولذلك فهى توفر مصادر ممتازة للمعلومات المرتدة. وعادة ما يجمع 
المتخصصون فى مجال الاتصال بين القنوات الرسمية وفير الرسمية للا تصال. و بناء على ذلك يستطيع المدير تعزيز المعلومات التى بتلقاها 
عن طريق القئوات الرسمية بالتحدث بصورة غير رسمية مع مرؤوسيه الكبار. وكما يمكن للمدير تعزيز واستيضاح بعض الجوانب المتعلقة 
بأمر رسمى مكتوب بحديث ودى مع المرؤوسين؛ بطريقة مغايرة لسابقتها. 

بالرغم من الدقة التى قد تتميز بها الاتصالات الشخصية فى نقل المعلومات (يقدر أحد المصادر أن نسبة صحة المعلومات ف الا تصالات 
الشخصية تصل إلى (2V0‏ إلا أن المعلومات المضللة والاشامات التى تنقل عن طريق الا تصالات الشخصية قد تقوض الانسياب الفعال 
للمعلومات ف المنظمات T‏ ولتصحيح مثل هذه التحريفات ؛ قامت العديد من المنظمات بتكو ين مجموعات لراجعة المعلومات: أو مراكز 
للمعلومات. بغرض توفير معلومات مباشرة؛ و يؤمل ألا تكون متحيزة؛ حول الأداء فى يعض المجالات ذات الافمية القصوى لعمليات 
المنظمة.'' ولتحقيق هذا الهدف, تتجاوز هذه المجموعات مصادر السلطة الرسمية وتقوم بمراجعة أى عملية من عمليات المنظمة بصورة 


ع 


رسمية . 


ميدأ الاستثناء والحاجة للمعرفة : لمعالجة مشكلة التضخم ف المعلومات بغعالية ‏ تحاول الكثير من المنظمات وضع أسس لتقبيد نطاق 
المعلومات. وتطبق كثير من الشركات ‏ مثلا ‏ «مبدا الاستثناء» فى قنوات الاتصال الذى ينطوى على أن يتم نقل المعلومات إلى fel‏ فقط 
فى حالة الانحرافات غير الفادية. عن الأ وامر والخطط والسياسات . وبناء على ذلك» تتلقى المستو بات الادارية العليا فقط تلك المعلومات 
التى تتطلب اهتمامها. 

تدخل فى نظام نقل المعلومات من pel‏ إلى أسفل قاعدة شبيهة بقاعدة الاستثناء وهى أن ينتقى المديرون المعلومات بحيث يبثونها على 
أساس «الحاجة للمعرفة». وبهذه الطريقة: يتلقى العاملون فى المستو يات الدنيا المعلومات الأساسية للقيام بمهامهم فقط و يتوقف 
نجاح هاتين القاعدتين جزئياء على الاقلء على نوع المنظمة التى تَؤدى المهام فى إطارها. فهما أكثر فاعلية فى المنظمات المهيكلة النمطية 
حيث تتصف المهام بالبساطة والتكرارية نسبياء فيما يتطلب الاتصال فى المنظمات الاقل تمسكا بالشكليات والتى يتصف العمل فيها 
oie IL‏ والطبيهة المتغيرة؛ أن يكون مفتوحا وغير مقيد بقدر الامكان. و بناء على ذلك. يمكن أن تحد قاعدة الاستثناء, وقاعدة الحاجة 
للمعرفة من فعاليه مثل هذه المنظمات . 


العلاقة بين الرئيس والمرؤوس : حالة خاصة فى الاتصال 

ليست هناك علاقة ذات أهمية لفهاليةالاأداء فى المنظمات مثل العلاقة بين الرشيس والمرؤوس. و يتوقف سلوك وأداء الأفراد 
والجماعات وكل المنظمات بشكل أساسى على مدى نجاح الطريقة التى توجهها الأطراف الآتية علاقاتهم المتفاعلة: 

الرئيس وناشب quad yt‏ وناثب الرئيس ومدير الفرع: ومدير الفرع ورئيس القسم: ورئيس القسم ومشرف المستوى الا ول؛ ومشرف 
المستوى الا ول والعامل. وقد توصل عرض لأحد البحوث التجريبية الرئيسية حول الا تصال بين الرئيس والمرؤوس إلى أن الاتصال عامل 
رئيسى لمدى نجاحهما فى توجيه علاقتهما لتحقيق أهداف الوحدة والأهداف التنظيمية. ٠١‏ 

تعرض البحث. خلال العشرين سنة الماضية: إلى دراسة أنماط التفاعل بين الرئيس والمرؤوس؛ والانفتاح فى نظام Jos Yl‏ وانحراف 
الا تصال إلى «gel‏ وتاثير الا تصال إلى أعلى, والتباين اللغوى ف المعلومات (أى الفجوة القائمة بين الرئيس والمرؤوس حول بعض (Bhall‏ 
والخصائص الشخصية لناقل المعلومات الفعال وغير الفعالء ودور التفذية المرتدة: والخصائص التنظيمية التى تؤثر على الاتصال بين 


الرئيس والمرؤوس . 


V+ _ 


شكل ٠١‏ 5 تاثير السلطة والمركز والثقة والتباين 


اللغوى ف الا تصال بين الرئيس والمرؤوس 


التائير على الاتصال 
علاقة مباشرة بين سلطة الرئيس المباشر إلى اعلى ورضا المرظف 
بنظام الا تصال؛ تكرار الا تصال بين الرئيس والمرؤوسء والثفة. 


علاقة منحنية الخطين مع فهالية الا تصال. 





توصلت دراسة فريدريك جابلن (Fredrick Jablin)‏ لهذا البحث إلى أن هناك ثلاثة عوامل عامة لها تاثير ظاهر على نجاح الا تصال بين 


الرئيس والمرؤوس.؟* 


ويعرض شكل (۱۳ 0(« فى إيجازء تحليل جابلن بايراد تاثیر كل عامل على الا تصال, 


القوة والمركز: القوة: كما ورد سابقاء هس التأثير على أفعال الآخرين. وتتمثل النتيجة الرئيسية لاعمال البحث فى هذا المجال في أن 
المرؤوسين الذين يحسون أن لرئيسهم تأثيرا على رؤسائه أكثر رضا وتفاعلا وثقة برئيسهم Y,‏ 


الثقة : تشمل الثقة: (ولا poids‏ على). الاعتقاد بامكائية الاعتماد على الرؤساء وأنهم ينفذون ما يعدون به. فالثقة عامل وسيط فى 
العلاقة بين انفتاح الاتصال وفعاليته. ولا يكون لانفتاح نظام الاتصال اثر على فعالية الاتصال, إلا حينما يتوافر قدر كبير من الثقة بين 


الرئيس والمرؤوس A‏ 


التباين اللفوى فى المعلومات : يشير التباين اللفوى فى المعلومات, كما ورد سابقاء إلى التفاوت بين الرئيس والمرؤوس ف المعلومات 
والفهم حول مسائل معينة. و يبدو من المعقول: للوهلة الأ ولى؛ أن نتوقع أنه كلما قلت درجة التفاوت» أصبح الاتصال بين الرئيس 
والمرؤوس أكثر فاعلية, إلا ان جابلن يورد شاهدا يشير إلى أن من الممكن أن يكون الاختلاف اللفوى ميزة إنجابية فى واقع Lasi Spal‏ 
يؤدى اتساع الفجوة فى اللغة إلى تحريف المعلومات و يجعل الاتصال Jal‏ فاعلية فى ذات الوقت . وبناء على ذلك, تشير شواهد البحث› 
حتى الآن» إلى أنه من المفيد بالنسبة للرئيسء من الناحية العملية؛ أن تكون بينه وبين مرؤوسيه مسافة فيما يتعلق بالمعلومات وتفسير 
المسائل التى Gass‏ بهم جميها. 


hS 


موجبرزرللمدير؛ 


الاتصال نظام لنقل المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات . JL YG‏ إذن: ضرورى للأداء على جميع المستو يات : الفردى والجماعى 
والتنظيمى. 

يؤدى الاتصال أر بع مهام على الاقل: ف المنظمات : الانقعالات والدافعية ومهام إعلامية ورقابية. 

تم تطوير عدد من التماذج للا تصال: يركز نموذج التفاعل الرمزى على التفاعل الاجتماعى النفسى بين المرسل والمتلقى فيما يؤكد 
نموذجنا المتكامل للا تصال ضرورة النظر فى العوامل التنظيمية والفردية التى تؤثر على الا تصال و بالتالى على السلوك والاداء. 

تشمل عوائق الا تصال الفعال تشو يه أو تحريف المعلومات» وتضخمها. 

بئتج التحريف فى المعلومات عن خصائص AGU‏ والمدركات الانتقائية والمشكلات اللغو ية وضيق الوفت. 

هناك عدة أساليب تم إحداثها بفرض تحسين مستوى الاتصال والتغلب على معوقاته تشمل المتابعة: والتغذية المرتدة. واستخدام 
قنوات الاتصال المتوازية» والتوقيت المناسب والاهتمام باللغة: وإنشاء مراكز لنقل المعلومات» واستخدام قاعدتى الاستثناء والحاجة 
للمعرفة. 

للعلاقة بين الرئيس والمرؤوس أهمية خاصة بالئسبة للمدير بن الممارسين. و يشير البحث الذى تم خلال العشرين سنئة الماضية إلى 
أن هناك ثلاثة عوامل تؤثر على مدى نجاح الا تصال بين الرئيس والمرؤوس وهى: نفون ومركز الرئيس بالنسبة للمرؤوسء والثقة بين 
الاثشين: والتباين اللغوى ف المعلومات. 


أسئلة للمراجعة : 

ما هى المشكلات التى يحتمل أن تصادفك عند البدء في استخدام الحاسبات الصفيرة بالنسبة للمديرين؟ وما هى القرارات المطلوب اتخاذها فى 
ربط هذه الحاسبات مع بعضها فى شبكة للا تصالات؟ 

ما هوالدورالذى بلهميه الا تصال فى المنظمات؟ 

ما هى الوظائف أو المهام التى يمكن أن بقوم بها الاتصال؟ 

اشرح النماذج السلوكية للا تصال. ماذا تقول به هذه النماذج فيما يتعلق بتائيرات الاتصال؟ 

ناقش كيف يساعد تكامل العوامل التنظيمية والفردية فى شرح نظام الاتصال. 

أذكر معوقات الاتصال الفعال الاكثر شيوعا. وكيف تنشا؟ 

صف وناقش الخطوات التى يمكن أن يتبعها المديرون فى التخلص من المصادر الرئيسية لمشكلات الاتصال. 

ما هى العوامل الرئيسية التى تؤثر فى الا تصال بين الرئيس والمرؤوسين؟ 
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حالة دراسية للتحليل 
ما مدى انفتاح الشركات على وساثل الاعلام 


يتباين مدى استهداد الشركات للتحدث مع مراسلى الصحف والمجلات والتلفزيون حول نشاطاتها قليلا: و يحتج بهضها حينما يعتقدون 
ان وسائل الاعلام قد ظلمتهم فى أحاديثها او مقالاتها. فقد قطعت شركة مو بيل. على سبيل المثال: علاقاتها مع مجلة وول ستريت عندما 
اختلفت معها حول بعض الأخبار المتعلقة بالشركة» ونجح بكتل (Becbeel)‏ فى إقناع محطة أى بى سى (ABC)‏ لعرض برنامج يصحح فيه 
معلومات وردت ف برنامج - QT /T‏ وقت سابقء حول الشركة. كما قامت شركة الطافة بالينوى بتوزيع شريط يحتوى على مقابلة ALAS‏ 
توضح Gad‏ كيف أثرت Bale!‏ صياغة حديث لأحد مديريها فى مضمون ذلك الحديث . 

تورد مجلة فورشن (Fortune)‏ أن الشركات تتباين تباينا كبيرا من حيث السياسات التى نتبعها فيما يتعلق بالا تصال. ففى أحد الاطراف 
نجد شركة امرادا — هيس (Amerada Hess)‏ لا ترد إطلاقا على المحادثات التى ترد إليها من وسائل الاعلام . وتمتنع شركة تكساس للمعدات 
(Texas Instruments)‏ عن الرد على محادثة من وسائل الاعلام Lal‏ فيما تتحفظ شركة أى بى إم (TBM)‏ فى YLL‏ مع وسائل الاعلام, 
ويتسم مديروها بالحذر حينما بدلون بتصريحات صحفية أو إعلامية. اما شركة شلومبيرجر فان الموظفين المصرح لهم بالحديث لوسائل 
الاعلام باسم الشركة لا يتعدون ثلااثة فقط من بين 4١‏ ألف موظف يعملون بها. 

فى الطرف الأخر نجد شركات نتخذ مواقف فمالة وإيجابية تجاه وسائل الاعلام مثل البنك المركزى الأمريكى حيث يصف نائب الرئيس 
للاتصال aod‏ السيد رونالد رودى (Ronald Rnosdy)‏ الصحافة بانها «من آهم الجهات التى يتعين علينا التعامل معها وهي فى نفس درجة 
أهمية رأس JU‏ | والقوى العاملة, بالنسبة لكبار المديرين». وتتيح المواقف الايجابية والفعالة التى يتخذها بنك أمريكا تجاه الصحافة فرصة 
تخفيف اثر الاخبار السيئة حينما يقدم البنك على إجراءات غير مستحسنة من قبل الجمهور. فقد توصل البنك مثلا: إلى الا تفاق مع مراقبة 
النقد فى عام ۱۹۸4ء على زيادة نسبة الأصول الثابتة فى رأسماله. و بدلا من أن يرسل المعلومات إلى لجئة النقد والسندات: و يترك للصحافة 
مهمة البحث عن الأخبارء قام البنك باصدار نشرة صحفية يوضح فيها موقف البنك. 

اتبعت شركة جونسون وجونسون نفس الأسلوب فى احتواء حادثة مات فيها عدة أشخاص بعد تناولهم لكبسولات تايلينول ملوثة بمادة 
سامة فى منطقة شيكاغو حيث أرسل موظفو الاعلام بالشركة من مقر الشركة فى برونزو يك بولاية نيوجيرسى إلى شيكاغوء وفورت واشنطن 
OY,‏ بنسلفانيا حيث يصنع التايلينول. وتمت الاجابة على أكثر من 56٠ ٠‏ مخايرة على مدى عدة أشهر. كما ظهر جيمس بيرك: المدير 
التنفيذى للشركة. فى برنامجى درناهو (Donahue)‏ و ٠١‏ دقيقة minutes)‏ 60). وتعلق مجلة فورتشن بأن هذه الاستراتيجية قد نجحت OY‏ 
حصة الشركة فى السوق قد ارتففت إلى X٠١‏ من مجموع ١, ١‏ بليون دولار قبل الحادث مقارنة بنسبة ZYY‏ من مجموع Y‏ \ بليون دولار قبل 
وفوع الحادث . 





أسئلة إرشادية: 

١‏ _ماهى وظائف الاتصال التى تخدمها استراتيجية بنك أمريكا؟ 

Y‏ ما ھی وظائف الا تصال التى تخدمها استراتيجية شركة جونسون اند جونسون؟ 
٣‏ - هل ترى ان لاسلوب شركتى تكساس للمعدات وارماداهیس أى مزایا؟ 

؛ هل هناك أى عيوب لاستراتيجيتهما فى مجال الاتصال؟ 


Wahler Guzzarci, Jr: “How Much Shouts Companies Talk?’, Fortune, March 4,1985, pp. 64-638. المصدرر:‎ 
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تقدير الكفاية وتقو يم الأداء 


لم يعد بمقدورالمنظمات أن تفترض أن كل ما يتعلق باجراءات تقو يم أداء العاملين فيها خال من كل عيب . ومنذ منتصف السبعينيات 
انتقلت قضايا التفرقة فى التخديم. بموجب القسم السابع من قانون الحقوق المدنية لعام VALE‏ إلى مجال تقر يم الاداء. وبلغ مدد 
القضايا المتعلقة بتقو يم الأداء الذى وصل إلى مستوى محكمة الولاية فى أمريكا في بداية الثمانينيات خمسا وعشرين قضية كبرى.' ويمثل 
هذا العدد تحولا كبيرا فى نوع القضايا التى تم النظر فيها فى تاريخ القضاء. حيث كانت أساليب الاختيار (خاصة اختبارات القبول أو 
الاختيار) ‏ مثلا ‏ عرضة للمساءلة والمحاسبة. لقد كانت الجوانب التى تتناول هذه القضايا محددة: هل حرم شخص من الذين يوفرلهم 
القسم السابع من القانون الحماية من التفرقة (بسبب الاصل العرقى او اللون اوالدين او الجنس). عن طريق اختبارات الاختيار للخدمة 
أو col‏ إجراء اخر للاختيار؟ 

يتعين على المخدم؛ فى حالة اتخاذه لأى قرار للتخديم بنى على أساس تقو يم الأداء. أن يتأكد أن المجموعة التى بحميها القسم السابع 
من القاتون» (وأى لوائح اخرى نتعلق بالتوظيف). لم تضار من ذلك القرار أو يتعين عليه أن يدفم بارتباط تقو يمات الأداء بالوظيفة 
فى حالة حدوث اى اضرار أو تاثير على هذه المجموعة. 

اشارت to‏ فى عدة حالات تتعلق بتقو يم الأداءء إلى أن القرارات المتخذة على أساس بيانات تقو يم الاداء (مثل إنهاء الخدمة 
والترقية) بشان اعضاء المجموعة التى يحميها القانون. قد نتج عنها ممارسة التفرقة ضد هؤلاء مما بعد خرقا للقسم السايع من هذا 
القانون. وبالتحديد قضت ال محاكم Ob‏ التفرقة تحدث حينما يحدث ضرر. (حيث إن الأشخاص الذين ينتمون للأغلبية يرقون بمعدلات 
fel‏ ويستفئى عن خدماتهم بمعدلات أقل من أولئك الذين ينتمون للاقليات). ولا يمكن تبرير هذا الضرر GL‏ المخدم قد فشل فى إثبات 
صحة أو صلة بيانات تقو يم الأداء بقرارات الترقية أو الفصل من الخدمة." 

توفر تفاصيل القضايا التى عرضت أمام المحاكم دروسا مفيدة بالنسبة للمديرين. فموضوع قضية بريتو ضد ضياء كان الفصل من 
الخدمة› حيث قام ضياء. مقاول من الباطن لشركة لوس الأموس للمختبرات. بفصل مجموعة من العاملين على أساس تقو يم الأداء. فتم 
الاستفناء عن خدمات العاملين ذوى الأداء المنخفض أولا وتم الاحتفاظ بالعاملين ذوى الأداء الافضل. خسر ضداء القضية لسببين : لم تتم 
التقويمات التى اصدر على أساسها قرار الفصل بطريقة محكمة ومنظمة ؛ وان كثيرا من المشرفين الذين قاموا بالتقو يم لم تكن لديهم 
معلومات كافية عن العاملين الذين قاموا بتقو يم أدائهم. ولذلك لم تتوافر لهم الاسس التى تمكنهم من إصدار أحكام معقولة على 
ادائهم. 

اما موضوع قضية رو ضد جترال موتورز. والحكومة الأمريكية ضد شيكاغو. فقد كان حول الترقيات ؛ حيث تمت ترقية العاملين ذوى 
سجلات الاداء الأفضل أولا وكانت لهم الأسبقية على غيرهم فيما يتعلق بطلبات النقل. خسرت كل من شركة جنرال موتور ز ومدينة 
شيكاغو قضيتهمالان المسئولين الذين يوصون بالترقيات والنقل لم توفرلهم توجيهات مناسبة حول متطلبات الترقية والنقل. كما ان 
المعابير الفعلية التى استخدمت فى اتخاذ تلك القرارات مبهمة ومتحيزة. 

أمافى قضية ويد (Wade)‏ ضد شركة ميسيسبى لخدمات التعليم المستمر. فقد كان الموضوع هوالأجر. حيث بئيت التعو يضات على 
أساس نتائح تقو يم الاداء. فكان العاملون الذين حصلوا على تقديرات عالية فى كفاءة الأداء يتقاضون زيادات فى الراتب أعلى من سواهم. 
وقد خسرت الشركة القضية,. ليست لأنها حددت الأجر على أساس ela‏ بل GY‏ عملية تقو يم الاداء كانت تجرى فى غياب معلومات 
رسمية حول الوظائف التى يتم تقو يم ادائها. فقضت المحكمة بأنه نظرا لعدم القيام بتحليل الوظائف (التوثيق الرسمى لواجيات الوظائف 
ومعابير الأداء): فقد انتفى وجود أسس تقو يم الاداء السليمة والمرتبطة بالوظيفة. 
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أماقضية جيمس ضد شركة ستوكهام فيتقنز -(Stockham Fittings)‏ فموضوعها الاشتراك فى برامج التدريب والتأهيل (التلمذة 
الصناعية) » حيث إن المخدم اختار افضل العاملين اداء لبرامج التدريب والتأهيل الهامة. خسرت ستوكهام القضية لان الحكمة توصلت 
إلى أن المسئولين عن اتخاذ القرارات حول الاداء لا يعرفون خصائص الاداء اللازمة للنجاح فى برنامج التدريب والتاهيل. 

يرجع الاخفاق فى هذه القضايا _ والاخرى المماثلة إلى سبب معقول يتمثل فى أن الادارة لم توفر الأساس الملائم لتقو يم الاداء 


واستخدآماته. 


و يقترح احد المختصين فى مجال المسائل القانونية حول تقو يم الاداء ان يفوم المديرون بتقو يم الاداء وفق القالمة التالية؛ 
١‏ يجب أن تستند piles‏ تقو يم الاداء على تحليل الوظائف الذى نتحدد على أساسه متطلبات الوظيفة. 
٣‏ الابد أن تكون معابيرالاداء معروقة لدى العاملين. 
٣‏ يجب أن يتم تقو يم أداء العاملين على اساس جوانب أو متطلبات محددة بدلا من الأحكام العامة التى تصف الاداء بأنه جيد أو 
سبى ء . 
٤‏ يجب أن تحدد متطلبات الأداء فى صورة نتائج أو أنماط سلوكية محددة يمكن توثيقها رقياسها. 
هس يجب مراجعة تقارير الأداء: للتاكد من صحة تقديراتها. 
1 يجب تقو يم أداء الموظف AS!‏ من مرة واحدة كلما أمكن ذلك. 
V‏ _ يشترط توشق تقديرات الاداء المتطرفة أو المبالغ فيها. 
A‏ — لابد من توفيرإجراءات رسمية للتظلم أو الاستثناف فى كل الاحوال." 


: تحُسيد المسائل المطروحة حول تقو يم الأداء فى الأسئلة التالية‎ San 
ماسيب أهمية تقو يم الأداء بالنسية للمنظمة؟‎ ١ 
الأغراض التى يخدمها تقو يم الأداء؟‎ yale - ٣ 
من هوالشخص الواجب تقو يم أدائه؟ من الذين يجب تقو يم أدائهم؟‎ - ٣ 
ماهى الجوانب التى يتهين على المديرين تقو يمها؟‎  غ‎ 
من الذى يجب أن بقوم الاداء؟‎  ه‎ 
ها المدى الزمنى الذى يتم فيه تقو يم الأداء؟‎ 1 
(للعاملين)؟‎ clo! كيف يتم نقل نتائج تقو يم‎ ۷ 
ما هى المشكلات الرئيسية المرتبطة بتقو يم الأداء؟‎ A 
تحسين عملية تقو يم الاداء؟‎ Sas كدف‎ 15 
كيف يمكن للمديرين اختيار طريقة للتقو يم من بين طرق تقو يم الاداء المتوافرة؟ سيتناول هذا الفصل كلا من هذه الأسئلة تباعا.‎ ١ 


لماذا يعتبر تقو يم الأداء مهما بالنسبة للمنظمات؟ 

يصف إطاردراسة السلوك التنظيمى, الذى عرض ف الفصل الثانى» الأداء Gl‏ نتاج للنظام (العام والجزئى) والعمليات التنظيمية. 
فأداء متفير مهعتمد (تابع)» مثير للاهتمام فى دراسة السلوك التنظيمى لأن قياس غايات وأهداف التنظيم يتم على أساس ما تم أداؤه أو 
إنجازه. فمن الممكن ترجمة الاداء إلى مقائيس لانجاز جماعة العمل في المنظمة؛ ونوعية العمل المنجز وكفاءة الأداء» فيما يمكن ترجمته, 
على مستوى الفرد إلى تصرفات وأفعال وفق تقديرات المشرفين وزملاء العمل. 

تؤكد دراسة رفحص الاطار الذى تم عرضه ف الفصل الثانى أن المتظمات تحصل على مهلومات مرتدة بمراجعة وتقو يم الأداء مما 
بسمح باجراء تعديلات لتلائم البنيات التنظيمية والافراد والجماعات والعمليات التنظيمية (بما فى ذلك اتخاذ القرارات والاتصال) . وترمى 
هذه التعديلات إلى تحسين الأداء من خلال التفبير التنظيمى ( الذى سيتم تناوته فى الفصلين التاسع عشر والعشرين) . و بذلك يكون 
تقويم الاداء هو العملية التى يتم بموجبها الحصول على Slagle‏ المرتدة حول فعالية العاملين بها. وتؤدى هذه العملية؛ على وجه 
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العموم. مهمةالمراجهة والمراقية واستخلاص المعلومات التى تتخذ على ضوئها الكثير من القرارات التنظيمية . أما من الناحية العملية, 
فان dalec‏ تقويم الأداء صعية Jalal!‏ لعدة أسياب : 


أولا Yo‏ بد أن تخدم عملية تقو يم الأداء عددا من الأغراض بدءا بتقو يم مدى نجاح قرارات الاختيار (للتوظيف))» إلى قياس فعالية القائد 
وتقو يم جهود التدريب واتخاذ قرارات بشأن الحوافز. 


ثانيا عملية تقويم الأداء مهمة قياس صعبةء بسبب وجود العديد من العوامل التى تؤثر على الأداء بما فى ذلك العوامل البيئية 
والتنظيمية والفردية. 


الخيراء هناك العديد من المشكلات الأخلاقية والقانونية والعاطفية التى تنشا عند تقو يم الأداء. ومن الممكن أن تكون لنتائج عملية 
تقو يم الأداء تأثيراتها العميقة على وظائف العاملين ومستقبلهم الوظيفى. 


فى عبارة أوضم وأوجزء يمثل تقو يم الاداء مسألة استراتيجية بالغة الأهمية بالنسبة للمنظمات تدخل في صميم التخطيط والسياسات 
الاستراتيجية. وقد حاولت المؤسسات الأمريكية. تاريخياء تحقيق ار باح عن طريق التوسع فى النشاط فقامت بتطبيق الاستراتيجيات 
التالية فى اتجاه تحقيق ذلك الهدف : 


١‏ -ممارسة النشاط التجارى فى أسواق محلية يمكن التنبؤ بها. 
Y‏ التطور السريع الواسع النطاق. 
Y‏ التركيز على مراحل تطور المنتج الطو يلة. 
؛ ‏ تركيز الاهتمام على حدازة راس JUI‏ والمشكلات الفنية.“ 

لقد تفيرت قواعد العمل التجارى بصورة جذرية وثابتة . وأدركت أغلب الشركات الأمريكية أن تحقيق الا ر باح لم يعد ممكنا عن 
طريق التوسع لانه غير مضمون النتائج وأنه لا بد من تحقيق الا رباح عن طريق الانتاجية. وقد أصبح تحقيق الأ ر باح عن طريق الانتاجية 
أى عن طريق زيادة كفاءة التشفيل ‏ من الضرورات الاستراتيجية. 


وهناك اربع استراتيجيات لتحقيق هذا الهدف؛ 
١‏ _ممارسة العمل التجارى فى أسواق متعددة الجنسيات ولا يمكن التنبؤبها. 
Y‏ التخطيط للتوسع المعتدل وفى فترات متباعدة. 
٣‏ التخطبط لراحل تطور المنتج القصيرة. 
> -تركيز مزيد من الافتمام بالمسائل المتعلقة بالوارد البشرية. 
تمثل الاستراتيجية الأخيرة تأثيرا كبيرا على الانتاجية إذ أن التكاليف المباشرة للعمالة تكلف, على الأقل: “5٠‏ من مصاريف التشفيل 
بالنسبة للمؤسسات الصناعيةفيما تشكل ما لا يقل عن ٨۸٠‏ من موازنات التشفيل للشركات غير الصناعية. و بناء على ذلك حول الخبراء 
فى مجال استراتيجية العمل التجارى اهتمامهم نحو خطط العمل التى تركز على توجيه الاداء فى المنظمات . 


ولنجاح مثل هذه الاستراتيجيات لا بد من توافر ثلا ثة شروط اساسية: 
| لا بد من توفيرتوجه تثقيفى يتعلق بالاداء أى لا بد أن يتجه كل فرد فى المنظمة بفكره اتجاه الأداء والانتاجية. 


٣‏ تحديد إجراءات لاتجاز العمل حتى يمكن مراقبة وتقو يم الأداء. 
٣‏ يجب أن تؤدى نتائج مراقبة الأداء إلى تحسين الأداء. مما يؤدى ف النهاية إلى زيادة حصيلة المنظمة من الأ ر باح أو مقاييس 


الانتاجية الأخرى . 
تقويم ol oY‏ إذن - عملية استراتيجية بمكن استخدامها BIS‏ وهو طريقة يتم بموجبها إدارة وتوجيه الأداء نحو أهداف 
فردية وجماعية وتنظيمية محددة. 
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ما هى الأغراض الاستراتيجية التى تتحقق بتقو يم الأداء؟ 

تقو يم الأداء pal ga‏ وسيلة متوافرة لدى المنظمة لوضع وتحقيق الأهداف. فوضع الأهداف ‏ ف الواقع — يتضمن اطرافا عديدة على 
كل المستو يات فى المنظمة. وعادة ما تقوم الادارة العليا ومجلس الادارة بصياغة الأهداف فى شكل نتائج عامة وشاهلة لتقوم المنظمة 
بتحقيقها., وقد يشمل ذلك Mie‏ بيانات نتعلق بزيادة قيمة أسهم الشركة فى السوق؛ والتوسع فى مجمل عمليات الشركة: والعاثد 
المستهدف من حيث الربح لكل سهم من أسهم الشركة العامة. 

بتعين على كل وحدة فى المنظمة أن تقوم» بدورهاء بترجمة هذه الأهداف العامة إلى أهداف محددة تسهم فى تحقيق الأهداف الكلية. 
فقد يقررقسم التسويق _مثلا ‏ أنه يتعين زيادة المبيعات بنسبة ٠١‏ لتحقيق هدف التوسع» و بالتاى يمكن ترجمة هذه الزيادة فى شكل 
حصص محددة من المبيعات لكل مندوب مبيعات فى الشركة. 

ومن ناحية أخرى قد يرى قسم الانتاج أن من الممكن زيادة معدلات الريح عن طريق زيادة كفاءة عملياته. و بناء على WS‏ يتجه إلى 
استخدام معدات رأسمالية جديدة تزيد من كفاءة العاملين بنسبة palis y. XT‏ من التفكيرء تستطيع أن نتصور الطرق العديدة التى نتم 
بموجبها ترجمة الاهداف العامة إلى أهداف عملية لكل قسم؛ بل ولكل عامل أو موظف فى وأقع الأمر. 

إن العملية التى وصفناها هى فى الواقع دورة تتكون من اربع خطوات , كما يوضحها شكل (y ١4(‏ نتمثل فى وضع مهايير, وتسجيل 
الأداء الفعلى, ومراجهة الاداء على ضوء تلك المعاييرء وتحديد الاجراءات التصحيحية. وتشكل تلك الخطوات الا ربع مجتمعة وظيفة 
رقابية. و يلعب تقو يم الأداء دورا رئيسيا فى العملية الرقابية لأنه بؤدى مهمة المراجعة وتسهيل عملية المراقبة. فتقو يم الأداءء إذن؛ نظام 
للتدقيق تتولد عنه المعلومات اللازمة للرقابة وتوجيه العمليات ف المنظمة. وعادة ما تبدأ عملية المراجعة فى أدنى مستوى للعملبات حيث 
بتم مراجهة أداء كل موظف بوساطة المشرف المباشر فى كل إدارة. و يتم مراجهة أداء الادارة كله فى مستوى التحليل الذى بهلوه مباشرة. 
أخيراء بقوم مجلس الادارة أو الأمناء بتقويم الأداء الكلى للمنظمة AGES‏ 


eS دورة مراجقة‎ ١ VE شكل‎ 


(t) 
ا تلحديد‎ 
ols الاجرا‎ 


(*) 


مراجعة سجلات الاداء 
عل ضوء المعابير 
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يمكن أن تتخذ الرقابة نفسها عدة اشكال تتضمن جميعها قرارات إدارية. وتتمثل إحدى وسائل رقابة الاداء فى الاختيار, والتعيين, 
والترقية. فلنوعية الشخص gall‏ يتم اختياره. والوظيفة التى يتم تعبينه فيها تأثير مباشر على مستوى الأداء الوظيفى Shiny.‏ مجموعة 
أخرى من القرارات التى يراد بها مراقبة الأداء وهى تصميم الوظيفة والتنظيم. ومن الممكن الاستفادة من نتائج الاداء قى الكشف عن طرق 
إعادة توزيع المهام والمسئوليات ف المنظمة. زيادة على ذلك, حينما تفكر الادارة فى ربط الحوافز بالأداء: يكون تقو يم الاداء مهما كاساس 
لاتخاذ قرارات تفاضلية فيما يتعلق بالحوافز. وأخيراء لا بد أن تستند أى قرارات تتخذها المنظمة بشأن تحسين الاداء من خلال التدريب 
وصور أخرى للتغبير والتطو ير التنظيمى» على تقو يم مقدار النقص ف المهارات الذى يتم فى مرحلة مراجعة الاداء. 


و يخدم تقديراو تقو يم الاداء؛ على الأقلء الأغراض التالية : 
١‏ - قرارات الترقية والفصل من الخدمة والنقل. 
؟ ‏ معلومات مرتدة للموظفين: فيما يتعلق برأى المنظمة حول إدائهم. 
1 تقدير مدى الاسهامات النسبية التى يقدمها الأفراد, وكل الوحدات الادارية فى تحقيق الأهداف Llai‏ للمنظمة. 
؛ ‏ قرارات المكافأة بما فى ذلك مكافات الجدارة والترقيات والمكافآت الاخرى. 
ه  ules‏ لتقو يم فعالية قرارات الاختيار والتعيين بما فى ذلك تناسب المعلومات المستخدمة في اتخاذ هذه القرارات . 
1 تحديد الاحتياجات التدريبية والتطو يرية للعاملين وكل الأقسام فى المنظمة. 
Y‏ — معابير لتقو يم قرارات التدريب والتطو ير. 
A‏ — توفير معلومات يتم على اساسها وضع خطط جدولة الأعمال والموازنة وتخطيط القوى البشرية. 


من الذين يجب تقو يم أدائهم ؟ 

يتم تقويم كل شخص ف المنظمة, ولوبصورة ضمنية. علاوة على ذلك» ما دام الناس يهتمون بالأداء فى المنظمة؛ فلا بد أن يسعى 
المديرون إلى Jam‏ عملية تقو يم الأداء منظمة وخالية من الاخطاء ما امكن ذلك. 

على المديرين أن يتذكروا أنه إذا كان الأداء فى الوظيفة ضروريا لرسالة الوحدة أو الادارة أو المنظمة: فلا بد من مراقبته ورصده بالصورة 
الواردة فى شكل ١4(‏ -١).على‏ أن الممارسة الفعلية فى هذا المجال تختلف من منظمة لأخرى ف الولايات المتحدة. فقد بينت نتائج إحدى 
الدراسات ان ZY‏ من الشركات التى شملتها الدراسة لا تملك نظاما Lawy‏ محددا لتقو يم الأداء بالتسبة لمستوى الادارة الأ ول» وأفادت 
4 من الشركات عن عدم وجود خطة محددة لتقو يم الأداء فى مستوى الادارة الوسطى , و 15 > تفتقر إلى خطة محددة لتقو يم الاداء ف 
مستوى الادارة القليا.* 

Jas‏ هذه النتائج على أنه لا توجد لدى أغلبية أصحاب الاعمال فى الولايات المتحدة أى برامج رسمية محددة للتقويم. حتى بالنسبة 
للادارة العليا. ومن الواضح أنه لا يوجد مبرر يجعل المنظمات تستثنى أى مجموعة من الموظفين من تقو يم الأداء. فالحاجة إلى مراجعة 
ومراقبة وتحسين الاداء قائمة فى كل مستو يات ومجالات العمل بالمنظمات. 


ما هى الجوانب التى يجب عل المديرين تقو يمها؟ 

الاداء ظاهرة ممقدة تالف من أبعاد عديدة. ومن أصعب المشكلات التى يواجهها المديرون عند الاعداد لتقو يم الأداء تحديد أى بهد 
أو جائب يلزم تقو يمه. لقد أدرك باحثو السلوك التنظيمى da‏ رقت طو يل أن هناك مشكلات تتعلق بدراسة الأداء أشار وا لها بمستوى 
فمن الممكن تقو يم الاداء على خمسة مستو بات : 
١‏ - نتائج المشروع أو المنظمة (مثل الا رباح gl‏ حصة الشركة فى السوق) . 


gels _‏ الوحدة أو القسم aclaS Jas)‏ الوحدة أو معدالات الحوادث أو مستو یات الانتاج). 
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٣‏ تتائج اعمال spall‏ (مثلا عدد الوحدات التى ينجزها العامل وفاعلية المشرف فى توجيه عمل المرؤوسين أو إنتاجية sol‏ محللى النظم 
أو نوعية العلاج الذى استخدمته ممرضة). 
§ — سلوك الفرد (مثلا الخطوات التى يتبعها ميرمج الحاسب الالى فى إعداد برنامج» أو طريقة أحد المديرين فى قيادة مجموعة من 
المرؤوسين). | 
© السمات الفردية التى تؤثر على السلوك (مثلا الاتجاهات والمعتقدات والتوقعات والمهارات والاستعداد والقدرات). 
Sh‏ كل مستوى للأداء على المستو يات اللاحقة. Joy‏ ذلك ستؤثر المهارات فى الرياضيات: على سلوك المبرمج (إجراء حسابات (Lud‏ عند 
تصميم برنامج فى الحاسب الألى. وسيكون لعملية إجراء الحسابات الرياضية بالتالى» تاثيرها على إنجاز العمل: وجودة البرنامج الذى يقوم 
الشخص بتصميمه . كما سيؤثر مدى نجاح المبرمج (واللوظفين الأخرين فى جماعة العمل) ف اداء مهامه على الانتاجية والمقاييس الأخرى 
لفاعلية إدارة البرمجة والنظم بأكملها. أخيراء فاننا نتوقع أن يكون لمستوى الكفاءة تاثير على عائد اسهم المنظمة JSS‏ 


ای مستويات الأداء يجب تقويمه ؟ 

من الجوانب التى ترتبط ارتباطا وثيقا بمسالة ما الذى يتم تقو يمه هو مستوى الاداء. وعلى المديرين أن يفكروا مليا فى التشعبات 
التضمئة فى هذه المسألة. فمن الواضح أن المنظمات تستخدم الأفراد لتحقيق أهداف تنظيمية (مثل الربح والتوسع والتطور والكفاءة 
والخدمات), ومع ذلك يستبعد أن يعزى الارتفاغ أو الانخفاض فى بعض مؤشرات الاتجاز فى المؤسسة (مثل العائد من أسهم راس المال) إلى 
أفعال موظف واحد أو حتى جماعة من الموظفين باسنثناء المستو يات الادارية والتنفيذية العليا. وتؤثر العوامل التى تتعدى نطاق الفرد, 
(مثل سلوك الأفراد الأخرينء والجماعات ودخول منافسين جدد فى السوق. والتحكم أو الانكماش ف الحالة الاقتصادية)ء على ذلك 
المستوى الاساسى بغض النظر عن أى تأثيرات فردية مباشرة أخرى. 

فى الجانب الأخر. أثبت البحث السلوكى أن قياس السمات العامة للفرد (مثل الذكاءء والمعرفة بالرياضيات: وتوفر مهارات معينة) 
مشكوك ف ارتباطه المؤثر بتكو يم الأداء ٠.‏ أما ناحية التطبيق» فان أغلب نظم تقو يم الأداء تستخدم مزيدا من مستو يات التحليل الواقعة 
بين هذين الطرفين. 

تشير بحوث السلوك التنظيمى إلى أن هناك Male‏ واحدا يحدد مستو يات التحليل التى تستخدم فى تقو يم الأداء وهوالفرض أوالهدف 
المراد تحقيقه من تقو يم الأداء.* 


ماهو العرض من التقو يم ؟ 

يعرض شكل (Y ٠١(‏ مجموعة من الأغراض الادارية المراد تحقيقها بواسطة تقو يم الأداء. و يحدد مستوى التحليل المناسب 
لاستخدامه فى قياس الأداء. تحصل قرارات الترقية والئقل وإنهاء الخدمة بالأفراد. وتبنى هذه القرارات على جدارة الفرد فقط. WS fey‏ 
فمن المنطقى أن تعكس المعلومات الخاصة بالأداء والمستخدمة فى اتخاذ هذه القرارات النتائج التى يحققها الفرد» وظيفية وسلوكية. كذلك 
إذا كان الفرض من تقو يم الاداء توفير معلومات مرتدة لتمكين العاملين من تحسين أدائهم, فستكون المعلومات على مستوى الفرد هى 
الملائمة فى هذا المقام. 

يعتمد مستوى التحليل الملائم لتحديد الجدارة, من جهة ئائية. ملى طبيعة العمل وطريقة تنظيم العمل ف المنظمة. فاذا كان اهتمام 
الادارة منصبا على جدارة الفرد فحسب: فان نتائج عمل الفرد فى الأساس المناسب لتقو يم الأداء. على أنه يستحيل فى بعض الحالات 
الاخرى, التوصل إلى طرق فنية يمكن بمقتضاها معرفة مدى إسهام الافراد فى فعالية الوحدة. و ينطبق ذلك على الاعمال التى تتطلب عملا 
جماعياء على سبيل المثال. وف هذه الحالة تكون الوحدة أو الادارة فى وحدة أو مستوى التحليل المناسب لتحديد الجدارة. 

يمثل تشخيص الاحتياجات التدريبية وتقو بم فعالية برامج التدريب والتطو ير مجالا أخر من مجالات اهتمام المديرين. وفى مثل هذه 
الحالاتء لا يلزم أن يعرف المدير النتائج بل على الأ رجح معرفة الانماط السلوكية والسمات الشخصية التى تؤثر على النتائج. وعلى ANS‏ 
فمن المنطقى أن يركز تقو يم الاداء على الأنماط السلوكية والسمات الشخصية للفرد عند تشخيص الاحتياجات التدريبية والتطو يرية. 
وينطبق ذلك أيضا حينما تتجه الادارة إلى تاكيد صحة وسلامة معابير الاختيار والترقى. إذ يلزم أن يركز تقو يم الاداء على مدى نجاح 
معابير الاختيار والترقى فى التنبؤ بالسلوك المستقبلى فى الوظيفة . 


~YAY_ 


السلوك فى المنظمات 
ما الذى يجعل بعض المديرين متفوفين فى ألأداء 


pli‏ شارلس قارفليد (Charles Garfield)‏ رئيس مركز تطو ير الأداء فی بيركلى بكاليفورنيا (Peak Performance Centre)‏ , بدراسة AS)‏ من 
ثلاثمائة مدير فى المؤسسات. وتوصل إلى أن المديرين الاعلون أداء يشتركون فى خصائص رئيسية عديدة تميزهم عن الآخرين الذين هم اقل 
adol‏ 

يشترك المديرون الذين يتميز أداژهم بالتفوق فى أى مستوى من مستو يات الادارة فى ست خصائص فهم يتجاوز ون مستوى الاداء السابق 
و يتجنبون الاسترخاء فى اداء أعمالهم الحالية؛ و يستمتعون بطريقة أدائهم foal‏ و يستعرضون الأحداث المقبلة فى أذهانهم. ولا يعقدون 
مجالس المحاسبة لتحديد مسئولية الخطا أو الفشلء و يقومون بدراسة أسوأ النتائج الممكنة لأى تصرف قبل الدخول فى مخاطرة ما. 

اما على مستوى المديرين العامين فتيرز أربع مهارات أخرى : فدائما ما يترافر لدى المنفوقين قى الأداء فى هذا المستوى وقت كاف للتخطيط 
المسبق قبل أن ينتقلوا من مشكلة إلى اخرى. زيادة على ذلك: فهم ناجحون فى اقناع الآخرين بأفكارهم و يتحملون المسئولية تجاقها بدلا من 
التملص منهاء كما يفعل المديرون البيروقراطيون الذين تهوزهم الأصالة والشخصية . إنهم يتحملون الرفض من الأخرين والخسارة بروج 
عالية و يميلون إلى مناصرة الأفكار الجديدة بدلا من USS‏ تزوى دون تجريبها. 

Ags والتظاهر‎ JUSI بالنسبة للمراكرالهامة فى قمة الادارة فان أهم الخصائص الاضافية تتمثل فى القدرة على رفض النزعة نحو‎ Ll 
زيادة على ذلك. فان المتفوقين ف الاداء فى أعلى المستو يات الوظيفية يوجدون توازنا مناسبا بين الاستقلال والتوجيه وذلك بوضع أهداف‎ 
محددة للمرؤرسين مع إتاحة حرية التصرف لهم فى نفس الوقت . كما أنهم يحسنون بناء فرق العمل والحد من القيود البيروقراطية التى‎ 
تحيط بها. وأخيراء يسعى مديرو المستوى الأعلى المتفوقون ف أدانهم إلى تجو يد أعمالهم بدلا من التركيز ملى حجم الانتاج فقط و ينظرون إلى‎ 
تدريب وتطو يرالمديرين الأخرين كواحدة من المسئولدات الرئيسية المناطة بهم.‎ 
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من يقوم بتقو يم الاداء؟ 

هناك على الاقل ‏ خمسة عصادر لتقو يم الأداء وهى : المشرفون» والزملاءء“ والموظف المراد تقو يم أدائه (تقو يم ذاتى):' ' ومرؤوسو 
الشخص المراد تقو يم Sealab‏ وأشخاص من خارج المنظمة كالعملاء مثلا. وقد يشمل التقو يم مجموعة من هذه المصادر. و بتوقف 
ملاءمة هذه المصادر على الفرض من التقو يم. ونوعية المهابير المستخدهمة,. والشخص المراد تقو يم أدائه. وهناك العديد من الحالات التى 
يمكن أن تبين مدى ملاءمة مصادر معلومات التقو يم المختلفة: 

تتضمن الحالة الأولى Male‏ ماهرا يقوم بتشفيل مكنة خراطة فى إحدى الورش يتعلق الفرض الأساسى لتقدير LUS‏ العامل لتقو يم 
أدائه» وذلك لتحديد مقدار الزيادة فى راتبه (علاوة الجدارة) للعام القادم . فى مثل هذه الحالة: تستخدم أغلب المنظمات المشرف أو الرئيس 
المباشر كمصدر أساسى للمعلومات. فالرئيس المباشر هو أكثر معرفة بنوعية أداء الموظف وفى موقف يمكنه من إصدار أفضل التقديرات حول 
المستوى النسبى لأداء عاملين عديدين . 

قارن هذه الحالة بأخرى يكون فيها الغرض من التقو يم تطو يريا أكثر منه تقو يميا كان تستخدم المنظمة مثلاء تقو يم الاداء فى 
تحديد الاحتياجات التدريبية واختيار طرق مهالجتها؛ مثل التدريب خارج الوظيفة على مهارات ذات علاقة بالوظيفة. وفى حالات كهذه 
تستخدم المنظمات غالبا تقو يمات الرئيس المباشر والتقو يم الذاتى (تقو يم الموظف لادائه بنفسه). وتضم جلسة مراجعة الأراءء rale‏ 
المشرف والموظف المراد تقو يم أدائه حيث يتم استعراض elol‏ الموظف الفترة السابقة. ولا يتركز النقاش هنا على إجراء مقارنات نسبية بل 
على الاحتياجات المحددة لذلك الموظف. 
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الترقية والنقل وإنهاء الخدمة. نتائج عمل الفرد وسلوك الفرد 
التفذية المرتدة للعاملين . نتائج عمل الفرد وسلوك الفرد 
الفرد الجماعة نتائج عمل الفرد 


نتائج الوحدة aij! yl‏ 
_المكافأة والعلاوة نتائج الشركة 
تقويم قرارات الفعالية والاختيار والتعبين. 


نتائج عمل الفرد وسلوك القرد 
— تشخيص الاحتياجات التدريبية والتطو يرية. 
نتائج عمل الفرد والسمات الشخصية للفرد . 
GIL po ys‏ التدريت: نتائج عمل الفرد والسمات الشخصية للفرد 
المعلومات اللازمه للموازنات وتخطبط القوة العاملة 
وجدولة الانتاج نتائج عمل الفرد ونتائج نشاط الوحدة أو القسم. 





لنأخن حالة ثالثة تتضمن تقو يم أداء موظف مهنى ذى مهارات عالية مثل باحث يعمل فى شركة متخصصة فى مجال البحث والتطو sys‏ 
كمختيرات بلء أو مؤسسة راند. ففى وضع كهذاء لا يكون للرئيس المباشرء عادة, الالمام بالعمل الذى يؤديه المرؤوس بصورة تجعله يحكم 
فيه على أدائه بدرجة معقولة. كذلك تعتمد المنظمة على التقو يم الذاتى؛ أو تقو يم زملاء العمل لتحديد الراتب والترقيات. و يشير البحث , 
حول التقو يم الذاتى وتقو يم الزملاء. إلى أن هاتين الطريقتين تعملان بفعالية حينما تتوافر درجة عالية من الثقة المتبادلة ووضوح الرؤية 
بالنسبة للزملاء وعندما يكون الفرض الأساسى من التقو يم هو التطو ير وليس مجرد التقو يم فحسب Y,‏ 

من الممكن أن تنشا مشكلة. حينما لا تكون الادارة أو الزملاء فى وضع يمكنهم من تحديد فعالية elol‏ شخص مهين . فمن اللازم أن 
يصدر الحكم حول فعالية الاستان الجامعى أو الطبيب مثلاء من أشخاص ليسوا بموظفين أو عاملين فى المنظمة: فيما يتطلب الحكم على 
فعالية أحد المشرفين فى قدادة المرؤوسين أراء أو أحكام أفراد ليسوا جزءا من الادارة. 

تكون أحكام مثل هؤلاء الاشخاص غير المنتمين للمنظمة مطلوبة حينما يراد تقو يم الأثار البهيدة المدى على أداء أحد الموظفين . 
فهؤلاء الافراد هم الوحيدون الذين يوفرون معلومات ذات معنى حول معايير الاداء. فبالنسبة لتحديد مدى فعالية المدرس» مثلا. فان 
الطلاب فقط هم القادرون على إصدار هذه الأحكام الصحيحة. فيما يكون المرضى الذين يتلقون العلاج من الطبيب هم المصدر الوحيد 
للمعلومات الصحدحة عن مدى فعالية استشارته الطبية. هذا لا يعنى أن هذه الاحكام خالية من العيوب» إذ أن المنتفعين بالخدمة غاليا 
le‏ بتأثرون ببعض جوانب السلوك المهنى التى لا علاقة لها يما يقدمه الشخص المختص . لذاء فقد يتأثر الطلاب فى المدى القريب» بروج 
الفكاهة لدى الأستان, دون أن يتذبهوا لمحدودية المعرفة التى نقلها لهم الأستاذ إلا بعد مرور خمس سنوات أواكثر على المقرر الذى تم 
دراسته. كما يمكن أن يعجب المريض بسلوك الطبيبء و يغفل عن خطا الطبيب فى خلط أعراض المرض ؛ أو عدم رؤيتها عند التشخيص. إن 
pal‏ جانب فى هذه المسالة, هوان تحدد المنظمة أفضل المصادر للمعلومات فيما يتعلق JS‏ جانب من جوانب أداء الموظف وضرورة 
استخدام مدد من هذه المصادر فى عملية التقو يم. 
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كم عدد المرات التى يجب ان agi‏ فيها الأداء؟ 

هناك مسالتان تدخلان فى عملية تحديد فترات تقو يم الأداء: 
اولا من الممكين أن تقرر المنظمة ذلك على أساس دورى محدد اثنا عشر شهرا مثلاء أو بر بط عملية التقو يم للموظف «بنقاط أو مراحل 
طبيعية» مثل اكتمال مشروع أو عمل معين. 
ثانيا قد تتطلب المنظمة أن oly‏ الرؤساء أو المشرفون بالتقو يم أو بوضع نظام يطلب الموظفون بموجبه تقو يم أدائهم. 

يتوقف مدى ملاءمة هذين البديلين على طبيعة العمل المؤدى ونوعية العاملين الذين يؤدون ذلك العمل. فاذا كانت المهام عادية 
ويسيطة نسبيا أو كانت المهارات ذات العلاقة بالعمل منخفضة لدى الموظفين: فقد يكون التقو يم الدورى الذى يقوم به الرئيس المباشر 
هو الافضل. اما إذا كانت للمرؤوسين مهارات عالية ومتخصصة فى مجال عملهم ولا يرتبط أداء المهام بفترات دورية محددة. فمن الأ رجح 
أن يكون النظام الذى يطالب فيها المرؤوسون بالتقو يم هو الأفضل.'' 


كيف يتم نقل نتائح تقو يم الأداء ؟ 

توضح نماذج التعزيز والتعلم التى تم عرضها فى الفصلين الثالث والخامس أن الموظفين لن يرفعوا مستوى أدائهم دون ان تتوافر لهم 
معلومات مرتدة حول ادائهم. وبناء على ذلك» فقد يكون نقل نتائح تقو يم الأداء للعاملين: من الناحية العملية, أكثر الخطوات أهمية فى 
دورة تقو يم الاداء. 

على الرغم من أهمية هذه الخطوة, إلا أن المديرين يحجمون عن نقل نتائج تقو يم الاداء للمرؤوسين. و يورد أحد المختصين فى هذا 
المجال شواهد تفيد بان الرؤساء المباشرين قد اكتشفوا أن تجربة نقل معلومات التقو يم السلبية تجر بة غير سارة."' و يعتقد خبراء 
أخرون أن المشرفين بتحفظون ولا يعطون تفصيلات حينما يضطرون إلى مواجهة المرؤوس بحقائق تقو يم أدائه.*' وقد كشفت إحدى 
الدراسات حول تقو يم الأداء أن الأشخاص الذين يتولون تقدير الأداء و يعلمون أن نتائج تقو يمهم تستخدم لأغراض إدارية يقومون» فى 
الواقع. باعطاء تقديرات hel‏ من التقديرات التى تستخدم نتائجها لأغراض البحث فقط حيث لا يضطرون فى الحالة الاخيرة إلى التعامل 
مع من قاموا بتقو يم ادائهم ٠.‏ 


استراتيجيات نفل نتائج تقويم ‘gli‏ 

بالرفم من عدم ارتياح المقومين لتقديم معلومات مرتدة للأفراد, إلا أن هذه الخطوة ضرورية إذا كان المراد ان يحافظ المرؤوسون على 
ادائهم و يطوروه. 

وقد أورد خيراء عديدون ف هذا المجال ثلاث استراتيجيات للتغلب على مقاومة المديرين لنقل نتائج تقو يم الاداء بيانها كما بل : 
المشرف أن يؤثر على المرؤوس حتى يحصل على التزام منه بتحسين مستوى آدائه. 
بلغ وائصت : PULS‏ شذه الاستراتيجدة سايفتها ماغذا محاوله الشرف ols!‏ صحة التقو بم . بدلا عن دلك يتابع الرئيس poral‏ ردود فعل 
المرؤوس تجاه التقو يم وإرشاده باسلوب غير موجه. 


حل المشكلات : يعتقد معظم الخبراء فى هذا المجال أن هذه الاستراتيجية هى افضل أسلوب من منظور الدافعية GY‏ يتضمن ميادىء وضع 
الأهداف التى تم عرضها فى الفصل الخامس. فمن الناحية التطبيقية النموذجية ؛ يقوم الموظفون بتقو يم أدائهم ومراجعته وفق أهداف تم 
الاتفاق حولها مسبقا. ومن الأمثلة المعروفة لذلك مدخل الادارة بالا هداف الذى بحاول إيجاد حلول لمشكلات الأداء بدلا من التركيز على 
المشكلات (راجع الفصل الخامس) Y,‏ 

إن الشواهد الموثوقة حول فعالية هذه الاستراتيجيات محدودة جداء إلا أن بعض الشواهد التجريبية تشير إلى أن مدخل حل المشكلات 
أكثر فاعلية من حيث رفع درجة رضا الموظفين بعملية التقو يم واتجاههم نحو تحسين الأداء `A‏ أما فى مجالات التدريب؛ فقد يؤدى 
اسلوب المقابلات الموجهة (Non - Participative Interview)‏ إلى تغيير كبير فى السلوك. وأخيرا من المحتمل أن تكون مقابلات التبليغ 
والاقناع اكثر فاعلية بالنسبة للموظفين من ذوى الخبرة المحدودة والذين يتدر بون من خلال أدائهم فى الوظيفة.؟' 
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أهمدة التجرد والدقة فى التقو يم : 

توصلت العديد من الدراسات التجريبية إلى ان العدالة والدقة (المدركتين) لهما نفس القدر من الأهمية بالنسبة للطريقة المتبعة فى 
تبليغ نتائج تقو يم الأداء. وقد توصلت إحدى هذه الدراسات إلى أنه من اللازم أن تكون إجراءات التقو يم مفهومة بالنسبة للموظفين 
كاجراءات عادلة ودقيقة إذا ما أريد لها أن تؤثر فى الأداء.'' زيادة على ذلك. أشارت الشواهد التجريبية إلى أن عملية مراجهة الاداء 
نفسها هى التى تؤئر فى تلك المدركات وليس التقدير الذى يحصل عليه المرؤوس.'" 

توصل اثنان من الباحثين. فى دراسة Attlee‏ إلى أن هناك ثلاثة عوامل ترتبط بردود الفعل الايجابية للموظفين تجاه تقو يم الأداء 
وهى: توفرالفرصة للموظفين للتعبير عن أرائهم في عملية مراجعة الأداء. واستخدام جوائب العمل ذات الصلة الوثيقة بالموظفين فى 
تقو يم celal‏ ومناقشة الأهداف والخطط خلال مراجعة الأداء.؟” 

أخيرا كشفت إحدى الدراسات عن وجود اختلافات فى طريقة تفاعل المديرين والعاملين مع عملية تقو يم الأداء. وقد اكتشف 
الباحثون أن مدى اقتناع ورضا المديرين بتقو یمهم للاداء يتوقف على مدى اعتقادهم بأن تقو یمهم في كل جانب من جوانب ادائهم كان 
عادلا. أما العاملون: من الجانب الآخرء فانهم يميلون إلى التركيز على عملية تقو يم الأداء كلها و يتشككون فى عدالتهاء بوجه ple‏ عند 
تحديد مدى رضاهم واقتناعهم بتقو يمات الأداء.؟؟ 


الحاجة إلى معارف اضافية : 
بالرغم من الاتفاق العام حول أهمية توافر معلومات مرتدة عن تقو يم الأداء. يشيرد . إلجن (D.R. Igen)‏ وزملاؤه إلى أن طبيعة 
عملية التغذية الرتدة معقدة وأن ما نعرفه عنها محدود جذا.'' وقاموا؛ فى دراسة فريدة: بتحليل از واج يتكون كل منها من رئيس 
ومرؤرس, وتقو يم مدى الاتفاق بين الرئيس والمرؤوس» حول جوانب مراجعة تقو يم الأداء.*" 
كما يقدم الباحثون النصائح التالية للمدير ين ؛ 
١‏ - يجب أن تكون التفذية المرتدة صر dou‏ ومباشرة؛ من الناحية السلوكية, بقدر الامكان. 
؟ - ستكون ردود فعل المرؤوس أكثر إيجابية إذا ما أحس بأن للرئيس المباشر مرجعية وتخصصية (مع افتراض تهادل الأشياء الاخرى) . 
فالقوة المرجعبة هى التأثير على المرؤوس بحكم نظرته للرئيس كزميل جدير بالاحترام. أما القوة التخصصية فهى التاثير على المرؤرس 
بموجب نظرة المرؤوس للرئيس على أساس أنه يملك المعرفة التخصصية عن الأداء. 
٣‏ _ على الرؤساء أن بقدموا معلومات مرتدة محددة طوال العام وليس لمرة واحدة فى لقاء رسمى لمراجهة الأداء."" 


المشكلات الرئيسية لتقو يم الأداء: 

أدرك الخبراء فى مجال تقو يم الأداء ‏ منذ سنوات أن عملية تقو يم الاداء عرضة للخطا. و يمكن أن يحدث الخطأ حينما يعجر 
المشرف عن ملاحظة الأداء بطريقة ls‏ أو حينما تعجز ذاكرته عن استرجاع الأداء فى وفت لاحق. و يمكن أن بقع الخطا فى مرحلة 
apli‏ أيضا ‏ عندما يتم عرض أو شرح جوانب الأداء المراد تقو يمها للمقوم بصورة غير سليمة أو غير واضحة. hy‏ ضوء ذلك يمكن أن 
يعنى «الأداء الجيد» بالنسبة لأحد المشرفين الدرجة النوعية للمنتج i‏ فيما يعنى الكمية المنتجة بالتسبة لآخرء والانضباط بالنسبة لثالث . 
كما يمكن أن يتسلل الخطا فى عملية التقو يم حينما نحم مقارنة بيانات الاداء التى يتم استرجاعها مع أى pulaa‏ للمقوم. واخيرا من 
الممكن أن تكون للاعتبارات الخارجية تأثيرها على التقديرات النهائية للاراء. 

من الواضح أن عملية slo)‏ محفوفة بالأخطاء المحتملة, و يمكن إيجاز كل المشكلات التى تبرز فى عملية تقو يم الأداء فى مصطلحين 
همادرجه Gyo‏ والصحة. وينطيق المصطلحان على aalas‏ التقو يم بأكملهاء و يشيران J!‏ مدای تناسبپ المعلومات المستنيطة والمستخدمة 
فى القرارات اللاحقة والتعلفة بالفاملين. 
المشكلات المتعلقة بدرجة الوثوق : 

يتمثل المطلب الأول لای نظام لتقو يم الأداء في درجة الوثوق أو الاعتماد علية. وتشير درجة الاعتماد فعلدا إلى خاصتين رئيسيتين 
للطريقة التى تجمم بها المعلومات الخاصة بالاداء وهماالا تساق والثبات.يتطلب الا تساق أن تتطابق طريقتان مخنلفتان لجمع 
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البيانات فى النتائج التى بتوصلان إليها. فحينما تستخد م خاصيتان لفياس نفس الجانب من جوانب الاداء فى الوظيفة فى نفس نموذج 
تقديرالكفاية ‏ على سبيل المثال ‏ فمن اللازم أن تتفق إجابات المشرف لهاتين الخاصيتين عند تقو يمه لأداء تفس المرؤوس. أيضا يجب 
ان تتفق النتائج Gall‏ يتوصل إليها المقومان اللذان يجريان المقابلة لتقو يم اداء نفس الموظف GUSI‏ جوهريا. 

اماالثبات فيتطلب أن تعطى اداة القداس المستخدمة نفس النتائج وعدة مرات متتالية. إذا لم بحدث تغدير فى الخاصية المفترض 
قياسها بواسطة هذه الاداة. لذلك فاننا نتوقع أن تكون المعلومات الواردة فى نموذج التقو يم حول الطريقة التى تعالج بها الممرضة مرضاها 
متمائلة فى يومى الا ثنين والثلاثاء إذا لم يحدث تفبير فى طريقة المعالجة بين هذين اليومين. 

هناك عوامل موقفية وشخصية ف الواقع العملى ‏ يمكن أن تؤدى إلى عدم الاتساق أو الثبات حينما يتم تقو يم العاملين. و يوضح 
شكل (۱۲ asl (T‏ مصادر الخطأ شيوعا فى عملية تقو يم الأداء." 

لنفترض أنه يتعين على أحد المشرفين كتابة تقرير لتقو يم أداء أحد البنائين. هناك ثلا ثة جوانب أساسية لهذا العمل يتم تقو يمهاء 
وهى سرعة أو معدل أداء العملء والدقة فى العمل. ومقدار المواد المهدرة (الطوب والملاط وخلافهما). فاذا كانت هناك طريقة مثلى لتقو يم 
عمل البناءء فيمكننا قياس الأداء بصورة معقولة: و بالتالى يمكننا جمع المعلومات التى تمثلها الدائرة )1( فى الشكل ١4‏ 5 ولكن: لسوء 
الحظ هناك العديد من مصادر الخطأ التى تظهر حينما يتم تقو يم الأداء: و بالتالى تكون النتيجة, حصولنا على المعلومات التى تمثلها 
الدائرة (ب). وبعبارة ig dl‏ بالرغم من أنذا نسعى دائما إلى الحصول على معلومات دقيقة ومتكاملة إلا أن المعلومات التى تنتج عن 
الضعف البشرى الملازم للشخص الذى يراقب الأداء دائما ما تكون عرضة لدرجة من الخطأ. 


شكل Y= ١٤‏ مصادر الخطا فى تقو بم الأداء 


العوامل الموقفية 









التوقيت 
الحالة المزاجية للمشرف 


1 (ب) 
clot‏ = 
الفعلل cll‏ الذى تم تقو يمه 


عوامل فردية عارضة 


عدم تحزليل alas‏ بصورة مناسبة 





الاختلاف بين المقومين 
GMS‏ ق طرق التمو نم 
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قد تبرزالمشكلة الا ولى حينما يففل الملاحظ ‏ وهوفى عجلة من أمره درجة الدقة في أعمال البناء. و يضم تقديرات للسرعة والفاقد فى 
المواد. وفى هذه الحالة يكون التقو يم قد أغفل واحدا من جوانب الأداء كلية وبالتالى يكون الأداء الذى تم تقو يمه ناقصا. وتتمثل الجوانب 
التى أغفلها جزء الدائرة (1) الذى لا يتطايق مع الدائرة (ب). وهذا يعنى أن الطريقة التى استخدمها الملاحظ غير كافية (معيبة) . 

هناك عوامل موقفية أخرى غامة يمكن أن تؤدى إلى تقلب وعدم OLS‏ تقو يمات الاداء وهى ء توقيت التقو يم, وتأثيرات المقارئة, 
وخصائص المدير الذى يقوم بالتقو يم مثل حالته المزاجية. لنفترض - مثلا ‏ ان البناء يحصل على تقديرات أعلى ومنتظمة إذا ما قام 
الملاحظ بتقويم أدائه فى نهاية ce gall‏ بعد أن تمت إزالة الانقاض المتثاثرة. ففى هذه الحالة يؤثر التوقيت الذى أجرى فيه التقو يم على 
النتائج» فى الوقت الذى يجب أن يكون له تأثير فى الواقع. اما تأثيرات المقارنة» فهى ظواهر تتضمن المقارنات النسبية التى تتدخل وتؤثر فى 
تقديرات المقوم. فقد يختلف التقدير الذى Jass‏ عليه elit‏ مثلا ‏ اعتمادا على البناء الآخر الذى قام الملاحظبتقو يم أدائه قبل قليل. 
وعليه فمن المحتمل أن يظهر عمل البناء ‏ موضوع التقو يم اعلى من المعدل العادى إذا كان تقو يمه لاحقا لمستوى منخفض جدا لبناء 
آخر. وعلى هكس ذلك» قد يظهر أداء هذا البناء سيئًا إذا ما جاء تقو يمه بعد تقو يم بناء ممتاز. أخيراء هناك خصائص شخصية عارضة 
عديدة للملاحظين: تشمل أمزجتهم وحالة الارهاق التى يصابون بهاء يمكن أن تؤثر فى تقو يماتهم. 

من الممكن أن يؤدى عدم التهريف الوافى للأداء فى الوظيفة أيضا إلى تقو يمات لا يعتد بها. فعلاوة على مشكلة حذف بعض الجوانب 
الرئيسية للأداء عند تقو يم أداء أحد الموظفين: هناك نوعان من الأخطاء التى يمكن ان تظهر: 


أولهما احتمال اختلاف اثنين من المشرفين حول عتاصر ومكونات الاداء الوظيفى» إن يرجح أن تكون تقديراتهما لنفس الموظف فى نفس 
الوقت مختلفة فى هذه الحالة. 


شانيا ‏ من الممكن أن يؤدى نوع النموذج المستخدم فى التقو يم أو الطريقة المستخدمة فى التقو يم إلى تباين غير مرغوب فيه فى التقو يم. 
فقد اتضح صن خلال البحث والممارسة ‏ مثلا أن توقعات الاداء التى تستخدم المقابلة الشخصية كطريقة للتقو يم تختلف مع طرق 
التقو يم النمطية المؤطرة كالتقديرات الشكلية الرسمية مثلا. بتعلق مصدر aS‏ الشائع فى تقديرات الاداء بالتفبيرات الهرضية فى الموظف› 
والتى تؤثر فى التقويم ولا تعكس الصورة الحقيقية لادائه الفعلى. ومن الانماط الشائعة لهذا النوع من أنواع الخطا الارفاق, والمرض, 
والحالة المزاجية للموظف. فاذا تمت مراجعة الاداء حينما يكون الموظف فى حالة إرهاق شديد Wha‏ (فى نهاية أسبوع حافل بالعمل) ‏ أو 
Las ys‏ أو مصايا بحالة إحباط أو اكتئاب ١‏ فقد يظهر cela‏ كما قدره المشرف؛ أقل بكثير من مستو بات الأداء العادية. 


كيفية تحسين درجة الوثوق : 

تحد مصادر عدم الوثوق الثلاثة الشائعة فى تقدير الأداء: والتى ذكرناها قبل قليل (وهى العوامل الموقفية, وعدم التعريف الوافى 
للاداء. والتفيرات الوظيفية فى الأفراد): ‏ من درجة ثبات واتساق الطريقة التى يقوم بموجيها المديرون عمل الموظفين. أما من الناحية 
العملية, فهناك طرق عديدة متوافرة للمدير ين لتحديد مدى درجة الوثوق فى نظام معين لتقو دم الأداء. وعدة أساليب لمضاعفة درجة 
الوثوق فى ذلك النظام.و يتضمن أحد الأساليب الشائعة الاستخدام فى هذا المجال القيام بملاحظات متعددة للأداء الوظيفى. IU‏ حدد 
المديرون الدقة ‏ مثلا ‏ كاحد الجوانب الرئيسية لوظيفة البناء» فلا بد من وضع أسئلة عديدة لتقو يم هذا الجانب من الأداء وسيظهر 
الاتفاق بين هذه البنود مدى الا تساق فى التقو يم. 

يجب أن يتم تقو يم الأداء بوساطة أكثر من مراقب واحد كلما أمكن ذلك حيث إن الاختلاف بين المقومين يدل على عدم اتساق فى 
عملية التقويم. و يمكن زيادة نسبة الاتفاق بين المقومين باطلاعهم على خصائص الأداء التى يتعين عليهم الافتمام بها وتوحيد طرق 
القفياس التى يستخد مونها. 

أخيراء على الادارة أن تسعى إلى الحصول على مؤشرات عديدة حول الاداء لفترات زمنية قصيرة. فالاتفاق بين التقو las‏ التى تجرى 
على حدة كل أسبوع (على افتراض أن الاداء لم يتفير)؛ يدل على ثبات عملية التقو يم. وربما تكون اليقظة هى أفضل طريقة لضمان درجة 
الوئوق فى تقو يم الاداء ‏ أى البحث عن الطرق التى قد يكون للتباين وعدم الثبات فيها تاثير على تقديرات المقومين. 
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أهمية الوثوق gall)‏ يل) : 

لاذا الاهتمام الزائد بالتعو يل؟ للتعو يل علاقة بانتظام وثبات القياس فيما للصحة علاقة بمدى التناسب . ومن الواضح أن الصحة 
صفة من الصفات البالفة الأهمية بالنسبة للمعلومات التى تبنى عليها القرارات الادارية. على أنه من الممكن أن تكون درجة صحة أداة 
القياس على نحو مختلف من درجة التعو يل عليها كموّشر للاداء. وهذا يعنى أنه حينما يشرع المديرون ف تقو يم الاداء باستخدام طرق لا 
يعول عليها. فانهم سينتهون بالفشل؛ لانه لا سبيل إلى الحصول على معلومات من التقو يم ذات صلة بقرارات رقابية, مثل الترقية؛ 
والفصل من الخدمة:؛ والنقل والتطو ops‏ والحوافز وجدولة الاعمال. وعليه يصبح من اللازم على المديرين أن بتأكدوا بأنه من الممكن 
الاعتماد على طرق تقو يم الأداء على أقل تقدير. أخيراء علينا أن نسلم بعدم وجود نماذج أو طرق محددة التقو يم يمكن الاعتماد عليها 
تماما بالنسبة لكل المؤسسات والأعمال. فعبء التعو يل فى الواقع, بقع على عاتق أولئك الذين يستخدمون أسلوب التقو يم فى كل وضع 
تنظيمى . فمن المحتمل ألا يكون النموذج أو الأسلوب الذى يمكن التهو يل عليه فى إحدى المنظمات موثوقا به تماما فى منظمة أخرى. 


المشكلات المتعلقة بالصحه : 

تشير الصحة إلى خاصية التناسب أو التلاؤم. فالموضوع بتعلق بمدى تناسب المفلومات المستخدمة فى تقو يم الأداء للغرض المستخدمة 
لأجله المعلومات. وقد ابتدع علماء النفس الصناعى والتنظيمى ثلاثة تعريفات للصحة والاساليب نات الصلة بتقو يم هذه الخاصية 
مقبولة بوجه عام وهى : 
ه صحة المضمون؛ وتعنى أن مقياس تقدير الأداء (وتطبيقاته) مستمد بصورة منطقية . من التعريف النظرى لجانب الأداء قيد التقو يم. 
وتعتمد درجة صحة المضمون فى مقياس الاداء على الاستنتاج الاستدلالى. 


ه الصحة التجر يبية: وتهنى ارتباط مقياس الأداء بمقاييس أخرى ذات مردودات هامة. وبناء على ذلك قد بحاول المرء ‏ على سبيل 
المثال ‏ أن يؤكد صحة مقباس التوقع السلوكى (الذى سيتم تناوله لاحقا) بتقدير درجة الارتباطبين درجات مقياس التوقع ومقانيس 
نتائج العمل (مثل عدد الوحدات المقبولة التي أنتجت فى ساعة). ومن الأساليب الشائعة الاستخدام فى تقو يم الصحة التجريبية 
الاستراتيجيتان المتزامنة والتنيؤية. فالاستراتيجية المتزامنة هى جمع درجات تقو يم الاداء (عامل (jai‏ ودرجات نتائج العمل (المعيار) 
فى وقت واحد, وتقدير مدى الارتباط التجريبى المتبادل بين الاثنين . فيما تعنى استراتيجية التنبؤ جمع درجات عامل التنبؤ (تقو يم الاداء) 
أولا ثم درجات المعيار (نتائج العمل) قيما بعد . على أن الخبراء فى هذا المجال يوصون بالاستراتيجية التنبئية لأسباب مختلفة.*" وتؤلف 
الارقاطات التجرببية. فى كلا الاسلو بين» شواهد الصحة: إذ كلما كانت درجة الارتباط كبيرة؛ زادت درجة صحة مقياس الأداء. 


صحة البنية: jay‏ التأكيد على أن طرق تقو يم الأداء تعمل وفق نموذج أو نظرية للسلوك والاداء, وتتوافق معها تجريبيا. وتجمع صحة 
البتدة بين الإاستنتاج الاستدلالى لاستراتيحية صحة (spall‏ والمفدرات الاستقرائيه للمنهج التجرسى . ولذلك Lai‏ أغلب الخيراه هذه 
الاستراتيجية على الاستراتيجيتين السابقتين N‏ 


لصحة البنية معياران إضافيان يرتبطان بها : الصحة التقاربية وفى المعيار الذى يكون فيه الارتباط المتبادل بين المقاديس البديلة 
لنفس الجائب من جوانب الاداء ‏ كبيرا بينهما. وعلى ذلك تتحقق الصحة التقار بية حيثما يلاحظ وجود علاقات قو ية بين المقاديس 
البديلة لنفس خاصية الأداء. 


ثانيهما:الصحة التفاضلية وهى التى تتحقق حينما تكون الارتباطات ضعيفة بين المقابيس التى تستخدم طريقة واحدة (مثل أسئلة 
الاختياراو مقاييس التقدير أو المقابلات) ولكنها تقيس جوانب مختلفة للأداء» وحينما لا تكون هذه الارتباطات أقوى من تلك التى بين 
المقاييس التى لا تشترك فى طريقة واحدة وتستخدم لقياس جوانب مختطلفة للأداء. فاذا فشل أحد المقاسس فى اختبار المحة التفاضلية, 
فيمكن القول Gl‏ قد AG‏ بتباين طرق التقو يم المتميزة عن جانب الاداء الذى يتم تقو يمه. فتباين طرق التقو يم مصدر من مصادر الخطأ 
التى تقلل من صحة البنية. 
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حدد الباحثون فى مجال السلوك التنظيمى عددا من أخطاء تقو يم الأداء التى يمكن أن تقلل من درجة صحة عملية التقويم. وتشمل 
تلك الأخطاء التنميطه وأثر الهالة: وخطا التغاير» وخطأ التماثل مع agili‏ وخطا الانطباع الاول؛ 
الانماط العامة: التنميط أو القولبة شكل من أشكال النسبة؛" (نسبة صفة من الصفات), كان يكون wall‏ رأيا حول إحدى المجموعات 
(كالنساء مثلا) ثم ينسب ما اعتقد به من رأى إلى عضو واحد من تلك المجموعة. دون اعتبار لهذا الشخص كفرد (انظر الفصل الثالث). 
وتتضمن صور النسبة الأخرى مهتقدات تتعلق GIG‏ النسبية للحظ والجهد فى أداء الشخص. 
اثر الهالة: أثر UUN‏ هو الا تجاه إلى تقو يم الشخص تقو يما متساو يا فى كل السمات بسبب الانطباع العام عن ذلك الشخص. وقد عرفت 
الهالة قبل خمسة وسبعين عاما وظلت مشكلة قائمة فى تقو يم الأداء حتى اليوم." وتعرف الهالة, اصطلاحا؛ بالخطا الذى يرتكبه المقوم 
حينما يعتبر جانبين للاداء مرتبطين ارتباطا أكبر من ارتباطهما الفعلى. مثل؛ إعطاء المشرف ‏ على سبيل المثال ‏ تقديرات متماثلة لمقدار 
العمل ونوعميته (دون الاعتبار لقدار العمل الحقيقى للمرؤوس ونوعية ذلك العمل) بسبب الاعتقاد خطأ بان فذين الجائبين مرتبطان 
بعضهما ببعض ارتباطا وثيقا. 
خطاالتقاير: يحدث خطأ التغاير حينما يسمح المقوم للاتطباع الذى كونه عن احد الموظفين بالتاثير على الانطباع عن الموظفين الذين 
بلونه. فقد يعتمد حكم المشرف على مدى انسجام عمرو مع الفريق ‏ مثلا ‏ على مدى انسجام اللاعب السابق لعمرو مباشرة مع الفريق. 
خطا التماثل مم المقوم ؛ يشكل هذا النوع من الخطا مشكلة غير عادية فى محيط أنماط الجنس (النوع) والأنماط العرقية. وهو الخطا الذى 
يضع فيه المقوم شخصا Le‏ يتثفق معه فى الا تجاهات: أو الاهتمامات/ أو الأصل Spall‏ أو النوع» أو فى اى خصائص أخرى, وضعا مميزا 
عن الآأخرين الذين لا يماثلونه. فحقيقة أن عمرأ ورئيسه المباشر من الرياضيين المتحمسين و ينتسبون لنفس النادى, تجعل الرئيس 
المباشر متحيزا إلى عمرو ملى حساب ليلى مثلاء إذ أنها ليست ذكرا ولا رياضية متحمسة. 
خطا الانطباع الا ول : يحدث خطا الانطباع الأول حينما يسمح المدير للانطباع الأ ول الذى كونه عن موظف ما أن يغلب على كل أحكامه 
اللاحقة على هذا الموظف, بغض النظر عن التحسن الفعلى أو التفييرات التى طرأت على الأداء الفعلى لذلك الموظف. وتمثل التمنيفات 
المطلقة (فلان خاسر حقيقى) أو (فلان هو الفائز الحقيقى) أعراضا لهذا النوع من الخطأ. 

تسبب كل هذه الأخطاء تحيزا فى تقو يمات الأداء وتجعل المعلومات المستنبطة غير ملائمة أو صحيحة لمقياس للأداء الفعلى للموظف. 
وسئئتقل الآن إلى تحليل الطرق الرئيسية للتغلب على هذه الأخطاء إلى جانب مشكلات التعو يل التى تم تناولها سابقا. 
العوامل الموقفية: بالاضافة إلى الأخطاء المحددة التى أوردئاها Vi‏ أثبت البحث أن هناك عوامل موقفية مختلفة يمكن أن تسفر عن 
أخطاء فى تقو يمات الأداء. وتشمل تلك العوامل, الخصائص Gall‏ لا علاقة لها بالشخص الذى يقوم أداؤه,؟” وخصائص المنظمة التى 
يجرى التقويم فيهاء." ومدى إسهام أولئك الذين يتم تقو يم أدائهم فى وضع نظام التقو يم,“' والطريقة التى يتم بها نقل معلومات 
التقويم للذين تم تقو يمهم" وتشكيل الجماعة التى يجرى تقو يم الاداء فيها." 


كيف بمكن تحسين تقو يم الأراء ؟ 

تناول البحث الذى أجرى مؤخرا فى هذا المجال مشكلة الاخطاء فى تقو يم الاداء وذلك لأن أصحاب الأعمال يتعرضون للجزاءات المالية 
عند مقاضاتهم بالممارسات غير العادلة فى التوظيف. وقد ركزت جهود البحث التجريبى الموجهة لتحسين تقو يم الأداء على ثلاثة أفداف 
رئيسية: طرق تحليل الوظائف كأساس لجمع معلومات عن الوظيفة والتى يتم على أساسها إحداث مقايس للأداءء ودرجة التعو يل على 
مقاسس الأداء. ودرجة صحة مفابيس الاداء. وسنتناول كلا من هذه الاهداف على التوالى: 


تحديد الاداء عن طريق تحليل الوظيفة : 

تتمثل الخطوة الأ ولى فى تصميم نظام سليم يعتمد عليه لتقو يم الأداء فى توفير معلومات دقيقة حول المحتوى الفعلى للوظائف فى 
المنظمة. وبدون توفر هذه المعلومات لن تكون محاولات إحداث مقاديس لتقو يم الأداء مجدية و بعبارة أخرى: يتعين على المديرين معرفة 
ما هو مطلوب منهم قياسه قبل أن يقوموا بوضع مقابيس للأداء. 
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تحليل الوظائف : 

هوالطريقة الاساسية المتوافرة للمديرين للتاكد من إحداث مقابيس للاداء تستوفى متطلبات الصحة والتهو يل. لقد سبق أن تناولنا 
بالبحث ال موضوعات الرئيسية فى تصميم الوظائف ف الفصل السادسء Lal‏ الآن فان GS‏ سينحصر فى تحليل الوظائف بغرض تصميم 
مقاسس واضحة ومحددة لفعالية الأداء. 

من التعريفات الهامة للوظائف وتحليل الوظائف ما يلى. «الوظيفة هى مجموعة متجانسة نسبيا من مهام العمل تؤدى لتحقيق غرض 
أساسى ومستمر فى منظمة من المنظمات . فيما يتضمن تحليل الوظائف تحديد الوظيفة واستكشاف ما تتطلبه الوظيفة من أنماط سلوكية من 
الموظف»." فتحليل الوظائف ‏ اذن ‏ طريقة لتجميع آراء أو أحكام الأشخاص العارفين بالمنظمة. والوظائف فيهاء وما تتضمنه أى وظدفة 
بالتحديد. زيادة على ells‏ يعرف محتوى الوظيفة بأنه النشاطات أو المهام المحددة لتلك الوظيفة. فتحليل الوظائفء فى الواقع» مصطلح 
عام يصف سلسلة متكاملة من الأراء التى تم تضمينها فى تصميم منظمة ما. 

تتمثل المهمة الأ ولى لتحليل الوظائف. حالما يتم وضع هيكل الوظائف من خلال تصميم الوظائف: فى تحديد الواجبات الأساسية التى 
يقوم بأدائها الأشخاص المعنيون فى كل وظيقة من الوظائف. و ينتج من هذا الجزء من تحليل الوظائف الوصف الوظيفى الذى يجب أن 
يتضمن المسئوليات والعلاقات التنظيمية. كما ينبغى أن يفضى تحليل الوظائف أيضا إلى تحديد المتطلبات الوظيفية؛ وهي عبارة من 
الخصائص رالمؤهلات المطلوبة في الموظف لاداء العمل بصررة وافية أى المهارات والمعارف والقدرات والاتجاهات والمستوى التعلدمى. 
ويوضح شكل (E yE)‏ الوصف الوظيفى لطبيب أسنان ومساعده اللذين يتوليان مهام رئيسية فى فريق لطب الاسنان. أخيرا؛ يوفر 
الوصف الوظيفى والمتطليات الوظيفية المعلومات اللازمة لاحداث وترسيخ مقابيس لفعالية الأداء. 


تحديد محتوى الوظيفه: 

من المشكلات فى تحليل الوظائف تحديد التركيية المناسبة لمهام الوظيفة. Mae‏ أي ينتهى عمل النجار و يبدأ عمل البناء إذا أريد 
تفكيك قالب خشبى بعد صب الخرسانة. أين ينتهى عمل الجراح و يبدا عمل ممرضة غرفة العمليات عند إنجاز عملية جراحية؟ يبحث 
محلل الوظائف . فى كلا الحالين ‏ عن مجموعة من المهام المتجانسة التى تحدد محتوى الوظيفة بصورة منطقية. هذه المسائل يصعب 
حلها فى عملية تحليل الوظائف, ولكن هناك عددا من العوامل التى يتم موازنتها للوصول إلى صيغ محددة حول هذه المسائل : 


a‏ المهارات العامة والمؤهلات التى تتطلبها الوظيفة. 

هه مهام العمل التى تؤدى فى نفس المكان والزمان _أى تلك المهام المرتبطة ببعضها بحكم طبيعة العملية أو التقنية المستخدمة فى 
العمل. 

ع المتطلبات الخارجية بان يتم تجميع المهام فى وحدات مثل التعريفات المهنية أو المطالب النقابية أو المتطلبات القائونية أو متطلبات 
الترخيص لزاولة المهنة المعينة. 

مه التقليد او العرف ‏ الطريقة التى كانت تؤدى بها الأعمال دائما فيما مضى . 


بالنسبة للهيئات العمالية المنظمة فى oles‏ نتم تحديد المسئوليات بشكل abla‏ تفاديا للتزاع حول الاختصاصات pl‏ التتازع حول 
من يؤدى المهام المحددة. وتتمثل أهم العوائق لاستخدام المساعدين والفنيين فى القوانين والقيود المفروضة على إجازة ممارسة المهنة والتى 
تقصر الاجراءات العلاجية على الأطباء واطباء الأسنان المرخصين وف الحالات التى لا تنطبق عليها القوانين والاتفاق مع النقابات: تشكل 
التقنية والمهارة مع التقارب المكانى والزمائى أسسا عامة لتحديد الأعمال أو الوظائف. 

ينبفى وضع مقابيس لفعالية الاداء لكل مهمة من مهام الوظيفة حالما يتم تحديد تلك المهام» إلا أن هذه المهمة صعبة للاسباب 
التالئة: 


والنهائية على Jal‏ تقدير. 
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شكل ١1١‏ ] الوصف الوظيفى لطبيب الأسنان والمهاح الممتده لمساعده 
فى فريق لطب الاستان 


الا تصال المباشر بالمريض لتشخيص وتحديد العلاج | تحضير المواد والنظافة 
مهام إدارية مساعدة الطبيب ف الاجراءات الفلاجيه 

القيام بأجراءات علاجية Jia)‏ عمل حشو للفرس بعد قيام الطبيب بعلاج التسوس). 
— مساعدة وأرشاد المعاوئين — مساعدة وأرشاد المرضى . 


— مراجعة وتقو يم اعمال المرؤوسين — حفظ السجلات 

— التدريب 

Jats —‏ الراى مع أطباء الاسنان الآخرين — معاونة المساعدين الآخرين 

— مراجعة السجلات اليومية — تبادل الرأى مع العاملين غير الأطباء 
— تبادل الراى مع العاملين غير الأطباء تبادل الرأى مع الطبيب 

تبادل الرأى مع الاختصاصين الاشراف على الأخرين 

إدارة اجتماعات العاملين 





Lol‏ هناك جوانب عديدة مستقلة عن بعضها فى كل مستوى من مستو يات معابدر الأداء. فمن النادر أن نجد ‏ مثلا ‏ وظفة تتالف 
من مهمة واحدة (تستكثنى من ذلك وظيفة عامل فى خط للتجميع يعمل (LU‏ وليس كل نتائج أداء المهمة ونتائج الفعالية الكلية للمنظمة 
ol‏ جانب واحد. فالتحدى ف تحليل الوظائف ينطوى على اختيار مجموعة ثانو بة محندة من جوانب العمل تمثل الأداء الفعال تمشلا 


كاملا. 
تحسين درجة التعو يل : 


إذا سلمنا جدلا بان تحليل الوظائف يؤدى إلى إيجاد صورة متكاملة ودقيقة لكل الجوانب الوظيفية المراد تقو يمها. فلا زالت مشكلة 
أخطاء التعو يل قائمة. وقد سبق أن أشرنا إلى أن أخطاء التعو يل أخطاء عشوائية, تحدث فى عملية تقو يم الأداء. وكشفت دراسة جدول 
)4-١4(‏ أن هذه الأخطاء تقع فى ثلاث مجموعات رئيسية: التعريف غير الوافى للاداء والعوامل الموقفية, والعوامل الفردية العارضة. 


هناك ار بعة اساليب رئيسية لتحسين درجة التعو يل: أو الوثوق فى مقاييس الأداء وهى : 
زيادة عدر وحدات أداة القياس: عند استخدام أداة لقياس الاداء» (انظر نقاشنا حول طرق تقو يم الاداء الأتية), فمن الأفضل أن 
تحتوى هذه الأداة أكثر من dary‏ أو بضع وحدات لقياس جانب واحد من جوانب الأداء, إذ أن زيادة عدد وحدات القياس يحد من تأثير 
التعريف غير الوافى للاداء كمصدر للخطأ. 
زياده عدد المقومين: من الاقضل أن يكون هناك أكثر من شخص واحد ليحكموا على أداء الموظف, كلما أمكن ذلك حيث إن الحصول 
على ملاحظات عديدة حول نفس الاداء يتيح فرصة التحقق من الاتساق بين المقومين» وتقليل تأثير العوامل الموقفية مثل الحالة المزاجية 
للمشرف. 
زيادة عدد مرات التقو يم: تؤدى الزيادة فى عدد المرات التى يقوم فيها الاداء إلى مزيد من التوافق فى بيانات التقو يم» و يقلل من 
المشكلات المرتبطة بالعوامل الموقفية (مثل التوقيت) وأثر الحالات العارضة التى تمر بالشخص الذى يتم تقو يم أدائه (مثل الحالة المزاجية 
والصحية). 
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توحيد طريقة تقو يم الأداء : ريما يكون توحيد عملية التقو يم من أكثر الطرق أهمية فى الارتقاء بدرجة التعو يل على قياس الاداء. 
ويشمل ذلك توفير نموذج أو ميزان موحد لتقدير els Yl GUS‏ وتوفير تعليمات تقصيلية وتعريفات وافية لجوانب الأداء» ومستو يات 
محددة للمقومين؛ والقيام بعملية التقويم فى وقت واحد. و يعمل توحيد قياس الاداء على تخفيض اثر الاخطاء المترتبة على العوامل 
الموقفية والعوامل الفردية TA Guo aS!‏ 


تحسين درجة الصحة فى التقو يم : 

تتمثل aal‏ ثلاث استراتيجيات تم تطو درها للارتقاء بدرجة الصحة فى تقو يم الأداء خلال العشر أو الخمس عشرة سنة الماضية 
فى: اختيار الطريقة المناسبة فى تقو يم HOY‏ وتركيز التقويم على عناصر محددة للأداء أكثر من التركيز على الانطباعات العامة وتدريب 
المقومين. 
اختيار طريقة مناسبة للتقو يح : تتراوح طرق تقو يم الأداء ما بين الترتيب العادى والتقديرات العامة إلى مقائيس متطورة للتوقعات 
السلوكية والملاحظة. ولا تتوافر طريقة أمثل تصلح فى كل المواقف» بل إن المدير الفعال هو الذى يختار الطريقة الملائمة لجانب الأداء أو 
الأداء المراد تقو يمه. يعرض شكل VE)‏ 0), الأتى, موجزا لمجالات اهتمام المدير فى هذا الجانب. 
التركيز على عناصر محددة فى الأداء: يتفق أغلب الباحثين: الذين قاموا بدراسة تقو يم الاداء على اساس تجريبى خلال العشر 
السنوات الماضية؛ على أن التقو يمات المعممة Jia)‏ طرح السؤال «كيف تقوم أداء هذا الموظف بوجه عام ؟)). لا تفيد كثيرا فى اتجاه تقو يم 
الاداء الفعلى وتفتح JOLI‏ أمام العديد من مشكلات الصحة بما فى ذلك خطأ الهالة SETS‏ أن لأغلب الوظائف جوانب متعددة يلزم أن يقوم 
كل متها بصورة مستقله. 
تدريب المقومين. جرت العديد من المحاولات للتقليل من أخطاء التقو يم» مثل أثر الهالةء من خلال تدريب المقومين.'' وتقوم الفكرة 
التى تنطوى علبها تلك الجهود على أساس أنه إذا كان بالامكان توعية المشرف بالمخاطر الشائعة والمرتبطة بحكمه على الأداء» فان احتمال 
وقوع المشرف فيها يقل كثيرا. وقد تميزت بعض التدريبات فى هذا المجال بالتطور: حيث تستخدم فيها شرائط الفيديو لتوضيح أخطاء 
التطابق؛ والاختلاف, والهاله.“ 

كانت نتائج محاولات تدريب المقومين لتفادى أخطاء التقو يم متباينة."' فقد توصل باحثان: فى الواقعء إلى أنه لا يوجد شاهد يؤكد على 
أن تدريب المقومين سيزيد من درجة صحة تقو يمات الاداء بصورة ملموسة.'' واقترحا أن تتجاوز برامج تدريب المقومين قاعات الدراسة, 
وشرائط الفيديوء إلى نظام سجل اليوميات لتطو ير مهارات التشغيل» و وضع إطار عام للمقومين» وتدريب المشرقين فى معالجة الصعو بات 
المرتبطة بتزو يد العاملين بالمعلومات المرتدة السلبية. 

ورؤى أن إحراز pais‏ فى اتجاه تطو ير عملية تقو يم الأداء لا يتم إلا عن طريق قيام الباحثين بدمج المسائل التقنية المتعلقة بقياس 
celal‏ مع المعارف التى بدأت تظهر حول المعالجة البشرية للمعلومات لا تخاذ القرارات (انظر الفصل الثانى عشر).!! و بالتحديد: فانهم 
فى حاجة إلى تكريس الوقت والجهد لفهم الطرق التى يقوم بها المشرفون أداء المرؤوسين. ولن تكون الجهود الاضافية التى تبذل للوصول 
إلى صيغة أفضل لتقو يم الأداء مثمرة قبل تطو ير عمليات اتخاذ القرارات الملازمة لتقو يم الاداء بصورة أفضل. 


كيف يمكن للمديرين الاختيار بين الطرق البديلة لتقو يم الأداء؟ 

بما أن تقويم الأداء يخدم عددا من الاغراضء/ فليس من الممكن أن تكون هناك طريقة شاملة ومئاسبة لخدمة كل الأغراض. 
فالمشكلة التى تواجه المديرين» تتمثل ف تحديد طريقة تقو يم الأداء المناسبة» على ضوء الفرض المراد تحقيقه. وعلينا أن نتذكر أن مهايير 
الأداء تتألف من جوانب كثيرة: إلا ان بعضا منها فقطقد يلائم غرضا تقو يميا معينا. زيادة على US‏ تخطف الأغراض المحددة لتقو يم 
الأداء بشكل كبير من منظمة لأخرى. فالمستشفيات, وشركات التامين: والجامعات, ودوائر Ub tu)‏ ومصالح الرعاية الاجتماعية, 
وااللحاكم, وشركات العمارة ‏ على Juw‏ المثال ‏ تختلف اختلافا كبيرا فيما بينها من حيث العوامل البيئيةء والتنظيمية: والفردية التى 
تؤثر على الأداء. و يعكس هذه الحقيقة شكل VL)‏ 6), الذى يعيد صياغة إطار الأداء الوارد بالفصل الثانى فى مجال تركيز تقو يم الأداء 
الذى يتم تناوله فى هذا الفصل. 
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السلوك ف المنظمات 
شركة جنرال اليكتريك : عود على بدء 

سجلت شركة جنرال اليكتريك Bas‏ تاريخيا فى بداية الستينيات حينما أصبحت إحدى المؤسسات الكبرى التى تجرى تحليلا ملميا لدور 
تقويم الأداء فى تنظيمهاء واتخاذ اللازم بشان نتائج تلك الدراسة. وقد تضمن هذا البحث ‏ الذى نشر فى مجلة هوارد بيزئيس 
G (Howard Business Review)‏ عام ۱۹1١‏ - توصيتين أساسيتين تطبقهما الشركة فى نظام التقو يم وهما: 
\ _ مناقشة نظام الأجور بصورة منفصلة عن تقو يمات الأداء. 
Y‏ — اتباع نظام يسمى «بتخطيط ومراجهة العمل» يتم فيه الاتفاق حول تقو يم الأداءء ومراجعة النتائج بصورة دورية على أساس المعابير 

المقررة. 

اعلن فريق للبحث بجامعة جنوب كاليفورنياء ضم إدوارد لولو الثالث (11] (B. Lawler‏ وألان مورفان (Allan Morgem)‏ وسوزان م. رسنزئك 
(5.M.Resnick)‏ أنه قد أتيح له فرصة دراسة تجر بة شركة جنرال اليكتريك بهد مرور عشرين Lle‏ عليها. وقد قام الفريق بدراسة ely)‏ 
يتكون كل منها من رئيس ومرؤوس على مستوى المنظمة كلها بفرض تحديد همدى الا تفاق أو الاختلاف بين الرئيس والمرؤوس حول المتوقع من 
عملية تقو يم الأداء. وماذ! حدث بالفعل أثناء عملية التقو يم» ومدى فائدة نظام التقو يم. 

اكتشف الفريق رجود اتفاق جوهرى بين الرؤساء والمرؤوسين حول ما هو متوقع من عملية تقو يم الأداء حيث اتفق الطرفان على ضرورة 
تشجيم عملية التقو يم للدافهية. وتوفير الحوافز للتحولات الانجابية فى السلوك والاداء. وتوفير الأسس اللازمة لا تخاذ قرارات بشأن الموارد 
البشرية؛ بما فى ذلك الاجور والترقيات. وتخصيص المهام الوظيفية. 

كما ظهرت اختلافات بين الرؤساء والمرؤرسين؛ من جهة ثانية: حول ما حدث بالفعل اثناء عملية التقو يم» ومدى فائدة نظام التقو يم . 
حيث يرى الرؤساء ‏ على سبيل المثال, ان الوقت المتاح لعملية التقويم والاعداد له طو يل: فيما يرى المرؤوسون غير ذلك فقد افادوا انهم 
فوجئوا بأن الوقت المتاح للاعداد للتقو يم لم يكن كافيا. 

كما افاد الرؤساء ol‏ أغلب المسائل المهمة تظهر خلال عملية التقو يم فيما يشتكى المرؤوسون؛ بالمقابل» من أن كثيرا من المسائل الهامة 
قد حذفت. وبا مثل. ذكر الرؤوساء أن الوقت المخصص لكل مسألة من المسائل الهامة كان كافياء بينما يقول المرؤوسون: إن المسائل الهامة 
بالنسبة ag‏ لم تحظ بقدر كاف من الاهتمام. وفى الواقع: Good‏ المرؤوسون أن الاهتمام بمسائل جوانب القوة فى الأداء السابق» والتطور 
المهنى . وتحسين الأداء كان اقل بكثير مما يعتقد به الرؤساء. 

واصل فريق البحث بجامفة جنوب كاليقورنيا بطرح سؤال حول الموامل التى تحدد فعالية التقو يم من وجهة نظر الرؤساء والمرؤوسين. 
ومن المذهل أن النموذج المستخدم ف التقو يم كان من العوامل N‏ أهمية على الاطلاق. فهناك اكثر من خمسين نموذجا تستخدم فى شركة 
جنرال اليكتريك» إلا أن النموذج المستخدم ف التقو يم لم بؤثر فى فعالية الاداء بوجه خاص . ومن جهة ثانية. هناك عدة عوامل أخرى هاهة. 
فحينها تدعم الادارة المليا نظام التقو يم و يكون الجو السائد متسما بالثقة والصراحة والدعم والتأبيد, يكون تقو يم الأداء مفيد! وناجحا. 
أما عندما تتم مناقشة الأجور فى إطار نظام تقو يم الأداء gay)‏ الا تجاه المفاير لتوصيات الدراسة الا ولى). فان نظام التقو يم يكون أكثر نجاحا. 
وأخيرا. حينما يكون التقو يم جزءا لا يتجزا من عملية تخطيط ومراجهة العمل الشاملة» فان هذا الاجراء يحقق نتائج أفضل بكثير من الوضع 
السابق. 

قام فريق جامعة جئوب كاليفورنيا بنقض إحدى التوصيات, وتابيد الأخرى والتى قدمت قبل عشرين عاماء فأوصى (الفريق) بألا تفصل 
شركة جنرال إليكتريك بين مناقشات الأجور والرواتب وتقو يم الأداء, بل بدمجهما معا. كما أوصى الفريق أيضاء بأن تعزز الشركة الاتجاه 
بان يكون التقو يم جزءا لا يتجزا من عملية تخطيط ومراجعة العمل والتى تتضمن وضع الأهداف بالمشاركة بين الرئيس والمرؤوس. 


“Performance Appraisal Revisited” By E.. Lawler, A. Mohrman and 5 Resnick, Organizational Dynamics, Summer, ماخوذ من:‎ 
1984, pp. 20-35 


A at. T- _ 


تتمثل المشكلة التى يواجهها المديرون -بالتحديد فى اختيار طريقة تقو يم الاداء المناسبة مع التسليم بالاعتبارات الآتية: 
— — خواص تنظيمية وبيئية معينة, مثل التقنية والتركيبة التنظيمية: والنشاط الصناعى للمنشاة, وعوامل أخرى واردة بالشكل المذكور. 
= خصائص فردية متميزة تؤثر على الأداء وتشمل مهارات وقدرات ومستو يات معينة من الدافعية. 
— هزيج من أنماط السلوك الوظيفى المعينة التى تناسب اعتبارات تنظيمية وفردية معينة. 
هزيج من جوانب الأداء زات العلاقة مع الاخذ فى الاعتبار التنظيم والافراد ذوى العلاقة. 
2 هجموعة الأهداف المعيئة المراد تحقيقها على مستوى الوحدة ومستوى المنظمة. 

لابد من تحديد كل من تلك الشروط تباعا قبل أن يتمكن المرء من اختيار نظام لتقو يم الاداء. و يوضح شكل (OVE)‏ أنه لا توجد 
طرق شاملة للتقو يم يمكن تطبيقها فى المنظمات ولكل الأغراض. إذ أن المشكلة الرئيسية فى تقو يم الاداء تكمن فى تصميم نظام يناسب 
الغرض من التقو يم و يعد بطريقة تتلاءم مع الخصائص الفريدة لكل منظمة من المنظمات. 

قام عدد من الباحثين بدراسة عملية تقو يم الأداء بغرض جهلها على درجة أكبر من الصحة والوثوق.*؛ فقاموا بتقسيم طرق الاداء 
الاكثر استخداها إلى أر بع فئات؛ طرق التقدير التقليدية , والترتيب. والطرق المبنية على اسس سلوكية, ونتائج العمل. 
١‏ - طرق التقدير التقليدية: 

تتضمن أغلب أساليب التقو يم المستخدمة فى الوقت الحاضر التدريجء أو الترتيب. وتستند GS‏ الطريفتين على الصيغ التقليدية 
الوصفية لتحليل الوظائف.'؛ يقوم المراقبون: فى هاتين الطريقتين, بدراسة الوظيفة دراسة مختصرة؛ مع التركيز على جوائب أساسية 
عديدة للمهام وإبداء ملاحظات وصفية dale‏ عنهاء واستخدام تلك الجوانب أساسا لتصميم مقابيس التقدير أو صيغ للترتيب خاصة لهذا 
الفرض. 

يعرض شكل )١-1١14(‏ مقياسا Lodged‏ للتقدير, مستمدا من تلك الطريقة. و يجب ملاحظة أن جوانب الأداء قد تم تحديدها بوجه 
عام للشخص الذى يقوم بالتقو cu‏ مثلها فى ذلك المستو يات لكل جانب من هذه الجوانب. لنأخذ مثلا لذلك: ما المقصود بالتحديد من «أقل 
من المتوسطه؛ و«وسط؛ و«أعلى من المتوسطء»؟ تعرف المقائيس من هذا النوع بالمقابيس العامة للتقدير لأنها تحدد الصفات المراد تقو يمها 
ومستويات تلك الصفات فى عبارات عامة. وهى ‏ بهذه الصفة ‏ عرضة لكثير من الأخطاء المختلفة التى تحد من درجة التعو يل غليها 
ودرجة صحتها. ومن الأخطاء الشائعة من هذا النوع الهالة (تم التعرض له «(Like‏ والتساهل (إعطاء تقديرات عالية لكل الاشخاص). 
والنزمة المركزية (إعطاء تقديرات متوسطة لكل شخص) والشدة (تقو يم كل الأشخاص بتعنت). وتقوم أخطاء التساهلء والنزعة 
المركزية, والشدة على سوء تقدير المدى الفعلى للأداء بين مجموعة من الموظفين. يصور (Y VE) JSS‏ هذه الأخطاء بيانيا. 
۲ نظام الترتيب : 

حاولت العديد من الشركات استخدام طريقة بديلة للتقدير: تسمى الترتيب, للتغلب على تلك المشكلات . و بالرغم من الاختلافات 
العديدة حول الطريقة الأساسية للترتيب, إلا أنها جميعا تقيد المقوم بتوزيع الد رجات التى تمثل فعالية الأداء. ففى طريقة الترتيب 
العادية, يتم تحديد جانب واحد عام للأداء و يطلب من المقومين ترتيب عدد من الموظفين» من اعلى إلى أسفل: على أساس ذلك الجانب. 

هناك عدد من السلبيات فى طريقة الترتيب تسبب مشكلات تتعلق بالتعو يل والصحة : 
اولاء هذه الطرق احادية الجانب بحكم بنيتها وتصميمها. ومن التادر ان يطلب من المقوم ترتيب الموظفين على اساس أكثر من جائب واحد. 
وعلى ذلك: تهجز هذه الطرق عن إظهار الجوانب المتهددة لاغلب الوظائف. 
ثانياء هناك صعوبة فى استخدام هذه الطرق فى التطبيق العملىء إذ من الممكن أن يقوم المقوم بترتيب أربعة أو خمسة أو ستة موظفين 
لكنه من غير الممكن أن يقوم بترتيب عشرين أو ثلاثين مرؤوسا. وللتغلب على هذه المشكلة؛ تم إدخال تعديل على طريقة الترتيب 
المتسلسلء. اطلق عليه مصطلح : المقارنات الزوجية؛ حيث يقارن المقومون بين اثنين من الموظفين فقط فى وقت واحد. وتستمر المقارنات 
ols‏ الاتجاهين لتشمل كل الموظفين. فاذا أريد ترتيب خمسة موظفين: مثلاء فالمطلوب إجراء عشر مقارنات زوجية. و يتحدد الترتيب 
النهائى للموظف ف المجموعة بعدد المقارئات الزوجية التى تم تقديره على أساسها أولا. وحتى طريقة المقارنات الزوجية هذه قد تكون غير 
عملية إذا زاد عدد الموظفين المراد تقو يمهم. فقد تتطلب عملية ترتيب خمسة موظفين: على سبيل JEU‏ عشر مقارنات زوجية فيما يتطلب 
ترتيب عشرة موظفين حمسا وأربعين مقارئة زوجية؛ ويتطلب ترتيب عشرين موظفا مائة وتسعين مقارنة زوجية. 
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الاسم : — التاريخ : 
تاريخ الميلاد : الفترة التى قضاها فى الوظيفة الحالية (السنوات) 





القسم الا رل: اللؤهلات الشخصية 
العناصر 
تقيس تقديرات هذه العنامر المؤهلات الشخصية (القدرات) لمندوب 
مبيعات وسماته الشخصية (العادات) المتعلقة بمتطلبات الوظيفة 
فقط ضع علامة (J)‏ على التقدير المناسب. 


المظهر : مستوى النظافة والأناقة pully‏ المناسب 
السلوك ؛ التهذيب والكياسة واللياقة 


التعليم : مقابل متطلبات الوظيفة سراء كان تعليما نظاميا أو مكتسبا ذاتيا 


الجدية فى العمل : يعمل بانتظام وضمير وانتاجية عالية 


المثابرة ؛ مثاير فى اداء العمل بالرغم من الصعو بات والمعوقات 


الاخلاص : توافق الأهداف الشخصية مع أهداف الشركة 


الاعتماد على النفس : يعتمد على نفسه أكثر من اعتماده على الآخرين لأداء coh‏ مهام؛ يقف على قدميه 
الثقة بالنفس : درجة مناسبة من الثقة بالنفس 
: يشيع الثقة فى الأخرين. يرجم اليه الأخرون للمساعدة والتوجيه 


: يقدم افكارا وأساليب وطرقا جديدة لأداء العمل 





الئزعة المركزية 


Haagia 
تقدير كفاية الاداء‎ 





وتكمن المشكلة الثالثة لطريقة الترتيب, كطريقة للتقو يم؛ فى أن اضطرار المشرفين لتوزيع تقو يماتهم, قد يؤدى إلى تحريفات كان من 
المفترض أن يتغلب عليها نظام الترتيب نفسه. فقد يكون أداء اثنين من الموظفين ‏ مثلا ‏ متقاريا بدرجة يصعب معها التمييز بينهما 
Ld‏ يظهر الترتدب اختلافا غير حقيقى ف الأداء. 


۳ الطرق القائمة على اساس سلوكى : 

تم ف السئوات الأخيرة» تطو ير عدد من الأساليب التى تبشر بالتغلب على مشكلات التعو بل والصحة. وتركز مقاييس الأداء الوظيفى 
المبنية على أساس سلوكى هذه على التفرعات التفصيلدية لأفعال وتصرفات محددة بدلا من الجوانب العامة للأداء ‏ وتتنارل هذه الطرق 
الاداء الوظيفى على أساس أنه متعدد الجوانب وتستخدم مواقف سلوكية أو تصرفات حقيقية كشواهد على الأداء القعال وغير الفعال فى 
تلك الجوانب . 

يعتمد تطوير مقياس للأداء مبنى على أساس سلوكى ‏ بشكل كبير ‏ على حكم الموظفين والمشرفين الأكثر التصاقا بالوظيقة نفسها 
واولئك الذين سيستخدمون اداة القياس النهائية لتقو يم الأداء. و يمر تطور المقياس المبنى على السلوك بالخطوات التالية؛ 


١‏ يطلب من المختصين: وهم الأشخاص الأكثر معرفة بالوظيفة, تحديد الا بعاد الأساسية لهام الوظيفة vl poly‏ «وقائع هامة» محددة 
تبين السلوك الفعال أو غير الفعال فيما تعلق بكل جائب من جوانب الوظيفة و يتم تسجيل نتائج هذه المقابلات كتابة. 

٣‏ - يطلب من مجموعات أخرى من المختصين تقو يم الوقائع الهامة التى تم الحصول عليها من المقابلات الأ ولى» وذلك من خلال نسبة 
كل واقعةأوموقف لهمة محددة ثم يطلب هنهم وضع تقدير للسلوك المرتبط بكل واقعة؛ أو موقف من حيث مدى فعاليته أو عدم 
فعاليته فى تحقيق ذلك الجانب من المهمة أو الاداء. 

Y‏ بناء على الآراء التى كونت فى الخطوة الثانية: تستبقى تلك المسائل الاساسية التى يكون اتفاق الخبراء حولها كبيرا فيما يتعلق 
بجوانب الوظيفة التى أشاروا إليها ومدى فعاليتها من حيث نجاحها فى تلك الجوانب: فيما تستبعد المسائل التى لا اتفاق حول 
نسبتها لذلك الجائب أو فعاليتها.““ 


_ TAA. 


ينتج عن تحليل الوظيفة وفق هذه الخطوات الثلاثة مجموعة من البنود المحددة التى تصف النمط السلوكى الفعال وغير Juill‏ 
باسلوب الأشخاص اللصيقين بالوظيفة والآخرين الذين سيقومون بتقو يم الأداء على أساس مقائيس تستخدم تلك البنود. 

قام الباحثون بتطبيق طريقتين أساسيتين لوضع مقابيس نتضمن مسائل سلوكية ؛ وهما مقاديس التوقع السلوكى, ومقاديس الملاحظة 
السلوكية.*! وتركز كلتا الطريقتين على السلوك الملاحظ الذى يعتبر حاسما من حيث النجاح أو الفشل ف الوظيفة, إلا Legal‏ يختلفان من 
حيث التصميم وطريقة الاستخدام. فمقياس التوقع السلوكى (موضح فى شكل (AR VE‏ عبارة عن سلسلة من المقابيس البيائية تمثل 
أبعاد الأداء او المهمة. وتشتمل المرتكزات التى تحدد المستو يات البديلة لفعالية الأداء على الأنماط الفعلية للسلوك التى تمثل ‏ بدورها ‏ 
اللستويات المختلفة لفعالية الأداء. وعند تقو يم هذه الفعالية, على المقوم أن يحكم على النمط السلوكى المعين الذى يتوقع أن يسلكه 
الموظف فى ظروف معينة. 

يستخدم مقياس الملاحظة السلوكية تصميما مختئفا عن مقياس التوقع السلوكى (انظر شكل ١4‏ 4( حيث يقوم المقوم» تبعا للقياس 
الملاحظة السلوكية, بتسجيل السلوك الذى يلاحظه بالفعل. و يتحدد التقدير النهائى للموظف على أساس المرات التى يتكرر فيها السلوك 


شكل 8-١4‏ مقياس التوقع السلوكى 


علافات العملاء تشهل كل الانماط السلوكية التى تظهر 
عند تعامل البائع مع الزبائن. 


إذا طلب الزبون سلعة لا يقوم المتجر بتسو يقهاء فمن الممكن أن تتوقع أن بقوم البائع 
بالا تصال بمتاجر أخرى» عن طريق الهاتف, لمعرفة المكان الذى يمكن أن 
يشترى منه الزبون تلك السلعة. 


من الممكن أن تتوقع أن يقوم البائع بمساعدة الز بون المتردد فى الشراء بان 
يشير له إلى المزايا النسبية لمنتجات مماثلة. 
يتوقع أن يقوم هذا البائع بتبادل اطراف الحديث مع الزبالن أثناء قيامه بخدمتهم. 


عندما يستفسر الز بائن عن البضاعة فائك تحوقم أن يكون رد هذا البائع دائما Yn‏ أعرف». 


من الممكن ان تتوقع ان يطلب كل الزبائن المساعدة من هذا البائع. 


قد تتوقع أن يرفض هذا البالع خدمة الزبائن النين ينتمون إل أقليات. 





E Vs 


لا زال البحث حول المزايا النسبية لمقياس التوقع السلوكى ومقياس الملاحظة السلوكية فى مراحله الأ ولى؟! إلا أنه قد ثبت بالتجر بة أن 
كلا من مغياس التوقع السلوكى ومقداس الملاحظة السلوكية يبطلان أخطاء القوم أكثر مما تفعل المقائيس التقليدية العامة للسمات.٠*‏ 


شكل ١4‏ 4 مقياس الملاحظة السلوكية 





الأنماطالسلوكية فى العمل ؛ 

Joly, 0-1‏ المشرف أمام Ge DV‏ 
دائماتقرییا hub 9 4 ۲ ۲ 1١‏ 
Y‏ عندمالا يكون متأكدا من مسالة ما يناقشها مع الرئيس المباشر 
دائما تقربيا  ١‏ ا T‏ 4 5 تارراتفرييا. 


٣‏ بستوعب المعلومات الواردة فى المجلات والأدلة الفنية المتخصصة عن المعدات ذات الصلة بالعمل 
دائما تقرسبا  1١‏ ۲ ۲ 4 5 تادراتقرييبا. 
£ يعرف من أبن Las‏ على معدات أومواد معينة لازمة لأداء العمل 


دائما تقرييا  |١|‏ ۲ ۲ 14 5 تادراتقريبيا. 

كه ل Ger Y‏ قدرات العدات وحدودها 
دائما تقرييا ‏ 1 ۲ ۲ 14 o‏ ثادراتقرييا. 

١‏ بصل إلى مكان العمل ف الوقت المقرر (ف تمام الساعة السادسة صباحا مثلا) 
دائما ١ i‏ 5 ا ۲ 4 © تادراتقربيا. 


y‏ ببقی ف الوظيقة 
T ۲ ١ LELI‏ 14 © تادراتقرييا. 
A‏ يؤدى العمل ف الأ وقات المقررة عع الحد الأدنى للعمل خارج الدوام (إذا كان ذلك ممكنا) 


دائما تقريبا ‏ ۱ ۲ ۲ £ © تادراتقرييبا. 
À‏ يتمتم بروح الدعاية (يبتسم) حتى فى المواقف الحرجة 
دائماتقريبا  ١1١‏ ۲ ۲ 4 6 تادراتقريبا. 
-٠‏ لايقضى وقتا ف المكتب اطول مما يقضيه فى موقع العمل 
دائما تقرسا  oyu © 1 ۲ ۴ ١1١‏ 
-١‏ يقاوم التغبير و يتذمر و/ أو يبطىء ف تنفيذ التفيير 
دائما تقرييا  Loy hsb 9 £ 15 YN‏ 
١‏ لايفوض الأعمال للآخرین (يقوم بأداء كل شىء بنفسه) 
دائما تقرييا ‏ 1 ۲ ۲ 4 5 تادراتقريبا. 
١‏ الايقوم بمراجعة مكان العمل للتاكد من نظافته بعد إنجاز العمل 
دائما تقرييا  YO ۲ ١‏ 15 © تابدراتفربيا. 
VE‏ لايحصل على تقارير مكتو بة فى الوقت pall‏ 
دائما تقرييا  opt sb 6 4 5 ۲ 1١‏ 


€) 


: مقاييس ناتج العمل‎ ٤ 

عرفنا الوظيفة سابقاء Gil‏ مجموعة متجانسة من مهام العمل يتم ترتيبها لتحقيق غرض Le‏ ولعله من المنطقى أن يسال المدير عن 
مدى نجاح الموظف فى إنجاز تلك المهام. فتركيز اى استراتيجية لتقو يم حصيلة عمل الفرد ينصب على النتائج ‏ اى كم وحدة أنجزها الفرد 
بنجاح؟ وما مقدار العائد من المبيعات التى قام بها مندوب المبيعات؟ 

اثبت البحث أن من الممكن ان تتفادى المقاييس التى تركز على النتائج الأخطاء المرتبطة بمقاديس تقدير السمات . زيادة على ذلك تتميز 
هذه المقاييس بانها اكثر تناسبا لتحديد الجدارة لأنها ترتبط مباشرة بالأهداف التنظيمية. فاذا زادت مبيعات مندوب البيع زاد دخل 
الشركة. وبذلك يكون هذا الموظف جديرا AAAS‏ 


عرض موجز لطرق التقو يم ؛ 
كما يبين هذا العرض فلكل طريقة مزاياها وعيو بها. و يتوقف تحديد الطريقة الأنسب على الموقف. وبدرجة أكبرء على الغرض الذى 
اسه م من أجله. ولمساعدة المديرين فى اختيار الطريقة المناسبةء نقد م شكل ٠١ VE‏ للمراجعة. 


أغراض تفو يم الاداع 
التغندة المرتده | قرارات الترقية توزيم شرارات | تقدير الاحنياجات الموارد تحديد مده 
التطوبر | الفصل والئقل | الحوافمز | الاختيار | التدريبية المطلوبة للتطو ير |التخصص ف الوظيفة 
oD ey nk 1 . ` 5 ۴ 5 a 3 5 1‏ 1 


pei. 


تو سط 





C. E. Sennerer and R. W. Beatty: ‘‘Inlegrating Behaviorally - Based and Effectweness - Based Methods”, The Personne! : ماخوذ عن‎ 
Administrator (July 1979) p. 68. 


مراكز التقو يم : 

تستفيد الطرق التقليدية لتقو يم الأداءء والطرق المبئية على أساس سلوكى التى عرضنا لهما أنفا من أسلوب ومصدر واحد فقط 
للمعلومات المتعلقة بفعالية elol‏ الموظف. فعندما يستخدم المشرف مقياس التقدير البيانى لتقو يم أداء أحد الموظفين ‏ مثلا ‏ فذلك يعنى 
أن المنظمة تستخدم نوعا محدودا جدا من المعلومات . وفى حالات كثيرة: تكون الوظائف معقدة بالصورة التى يصعب مهها تحو يلها إلى 
رقم فهرسى. وف حالات كهذه» ينيفى أن تبحث المنظمة عن مصادر عديدة للمعلومات حول الأداء الوظيفى بحيث تمثل (هذه المعلومات) 
المدى الكامل لاداء الموظف وإمكانياته للترقى إلى وظائف ذات أهمية أكبر فى المنظمة. 


£ 


لقند ادركت العديد من الشركات هذه المشكلة فى تقو يم أداء المديرين والتنفيذبين فى مستوى الادارة العليا والمهنيين» فأئشات نهجا 
متعدد الوجوه لتقو يم الأداء يعرف يمركز التقو يم N‏ أعدت مراكز التقو يم» أساساء كوسيلة لتحديد العاملين ف المنظمة الذين تتوافر 
لديهم إمكانية الترقى إلى المستو يات الأعلى فى المنظمة. (بالرغم من ان بعض الشركات قد اتخذت, فى الأونة الأخيرة, هذا الاسلوب _ 
المديرين من خارج المنظمة _) eT‏ 

تم تصميم طريقة مركز التفو يم؛ لتفو دم المهارات والقدرات التى لا تخضع لمعامل القياس البسيطة المكتو بة ذات البعد الواحد. 


وعادة ها fobs‏ تقويم انواع المهارات الإداريه da Gi)‏ بهذا الأسلوب: 


- القيادة. -المرونة فى السلوك. 
busie‏ الكفاية فى العلاقات الانسائية. 
اتخان القرارات. الأصالة, 

EMM لتقيو کے‎ Lad Yl حون‎ 

الممادأة. — التنسيق, 

errr a الطاقة.‎ 

_القدرة التحليلية. 

Pieri فوط‎ ort oan 


الاستقادة من التفو يض. 


يرتكز نهج مركزالتقو يم على تقو يم الموظف باستخدام اساليب عديدة ومتنوعة؛ بعضها اختبارات تحريرية بسيطة واخرى محاكاة 
ail yl‏ معقدة ‏ و يمكن ان يتضمن مركز التفو يم النمونجى مجموعة مؤتلفة من طرق التقو يم التالية: 
تمرين سلة المعاملات : يعرض على الشخص الراد تقو يم أدائه سلة مليئة بالموضوعات المراد العنابة بأمرها وتشمل مذكرات: ورسائل 
هاتفية وخلافها. وعلى المرشح أن يقرر فيها. وعند تقو يم الأداء, يقوم المقومون بملاحظة الطريقة التى يرتب بها ذلك الشخص الموضوعات 
حسب أسبقيتها. وفرزها حسب أهميتهاء وتفو يض المسئوليات متى ما كان ذلك مناسباء ووضع الوسائل الرقابية اللازمة. 


النقاش الجماعى من غير قيادة : تطرح مسألة cle‏ أو موضوع ماء على المشاركين فى النقاش و يطلب منهم الوصول إلى قرار ف مدى 
زمنى محدد . يقوم المراقبون برصد وتسجيل عملية التفاعل الاجتماعى التى نتم بين المشاركين والبحث عن مؤشرات محددة مثل : من يقود 
النقاش. من يطرح اغلب ato!‏ لمن توجه del‏ الأسئلة ومن يقوم بمهمة تسبير العمل؟ 


الفروق الفردية: يعطى المرؤوسون فترة نتراوح بين عشر وخمس عشرة دقيقة لاعداد موضوع يعرض alal‏ المجموعة. يركز المقومون 
اهتمامهم على مهارات الاتصال,» cli),‏ والقدرة على التغلب على الضغوط والقدرة pe‏ التأثير على Cel‏ بأرائه حول موضوع مكل ل . 


الالختيارات النفسية؛ تم استخدام جميع أنواع الاختبارات النفسية لتكملة أساليب الملاحظة التى عرضنا لها أنفاء وتشمل تقو يمات 
الشخصية:؛ واختيار معارف dives‏ واختبارات الذكاء العام واللتخصص, والاهتمامات والقيم المهنيةء والتقو les‏ الصحية. 


المقايلات : تشمل أغلب مراكز التقو يم: أيضاء المقايلات الشخصية. وقد تحضمن المقابلات أسئلة حول القيم: والاتجافات: والاهتمامات: 
وتجارب ومعارف الشخص السابقة, وتشكيلة متنوعة من المفلومات. 

تقويمات اخرى: بخلاف الاساليب العامة التى تم عرضها سابقا, اتخذت العديد من الشركات أساليب معينة لاستعمالها الخاص 
فشركة جی سى بينى (J.C. Peony)‏ مثلا. تستخدم «المحادثات الهاتفية الفامضة من الزبائن» التى تتطلب أن يستخدم الشخص المراد 
تقو يم أدائه اللياقة والكياسة فى معالجة مطالب الزبون غير المعقولة.'* 


EE as oe 


تم استخدام مراكز التقو يم أيضاء بصورة واسعة فى شركات اخری مثل ايه تی أند تی (A T and T)‏ (حيث نشات الفكرة فى صورتها 
culls!‏ اولا): وآی س (1BM) P!‏ وسوهيو (2)50810, ومجموعة متنوعه من مؤسسات القطاع العام . وقد شارك أحد مؤلفى هذا الكتان 3 
تكييف هذا الأسلوب فى اختيار مدير شرطة إحدى yall‏ الكبرى. 


إن الا بحاث التى أجريت حول نجاح مراكز التقو يم محدودة جدا. وقد أتاحت عمومية مئهج هذه الطريقة فى القياس الفرصة لظهور 
مشكلات كبيرة تتعلق بدرجة الوثوق. إلا أن أغلب الأعمال التى تناولت هذا الأسلوب بالبحث قد توصلت إلى أن لهذا الاسلوب إمكانيات 
كبيرة لتحديد المهارات» والقدرات؛ والاتجاهات التى لايمكن تحديدها عبر الأساليب الأكثر محدودية ودقة. على أن هذه الأعمال نفسها قد 
أشارت؛ من ناحية GG‏ إلى ضرورة plata‏ بتنظيم الطريقة التى تشتق بها الاستنتاجات المختلفة من المعلومات التى توفرها مراكز 
التقويم.* وقد أفادت إحدى الدراسات. مثلاء أن تنبؤات مركز التقو يم كانت أكثر دفة حينما تم تقسس وتنظيم المعلومات أليا بدلا من 
تركها دون تقديس كما فى الأسلوب التحليلى.”* 


Sop هووجرزلهم‎ 


يوفرتقويم الأداء معلومات فى اعمال عديدة ومتنرعة فى مجال شئون الموظفين تشمل: الترقيات» والالتحاق ببرامج التدريب 
والتطو ير وتشخيص جوانب المُهف ف الأداءء والاحتياجات التدريبية. ووضع نظام للجدارة» وإجراء تعديلات فى معدلات الأجور, 
وتحديد المكافآت . 

تقو يم الأداء وسيلة هامة لمراقبة الأداء على كل المستو يات فى المنظمة سواء على المستوى الفردى والجماعى أو التنظيمى الرسمى . 
تتضمن دورة مراجهة الأداء asyl‏ خطوات: وضع معابير للأداء: وتسجيل المستو يات الفعلية للأداء: ومراجعة سجلات الأداء على 
ضوء المعانير» وتحديد الاجراءات التصحيحبة. 

يتم تقو يم chal‏ كل شخص ف المنظمة بصورة ضمنية على الأقل. فمن المعقول ‏ إذن ‏ الا يستثنى أى شخصن ف المنظمة من 
التقو يم المنظم والمستمر للأداء. 

يمكن تحديد معايير الأداء على المستو يات التالية: أهداف المنشأة, ونتائح الوحدة أو القسم» وئتائج عمل الفرد وسلوك الفرد, 
وسماته الشخصية (مثل المهارات والاتجاهات). و يعتمد اختيار المعيار على الفرض من التقو يم . 

هناك خمسة مصادر محتملة للمقومين على الأقل: المشرفون. والزملاء, والموظف نفسه (تقو يم ذاتى) والمرؤوسون: واشخاص من 
خارج المنظمة ذوو علاقة بها. و يتعين على المديرين أن يستفيدوا من المصدر الأكثر معرفة بجائب الأداء المراد تقو يهه. 

Jas‏ نتائج الأداء للموظف ضرورى إذا اريد التاثير على السلوك» و يمثل ذلك أكثر الأدوار صعوبة فى عمل المشرف. و يتجه كثير من 
المشرفين إلى إغفال هذه الخطوة مها يؤدى إلى نشوء أفكار خاطئة من جانب الموظف حول أدائه. 

من اكثر الأساليب شيوعا فى نقل نتائج تقو يم الاداء للمرؤوس التبليغ والاقناع والتبليغ والاصغاء. وحل المشكلات. و يتميرٌ الأسلوب 
الاأخير بأنه أكثر فعالية. 

تتعلق المشكلات الرئيسية لتقو يم الأداء بالوثوق والصحة. وتئشأ مشكلات التعو يل عن مصادر الخطأ العشوائية (خصائص shal‏ 
القياس؛ أو كيفية تطبيقهاء أو خصائص الموظف) فيما تنشأ مشكلات الصحة عن الخطأ المطرد (الذى يشمل اثر الهالةء والتنميط 
وخطا التفاير» وخطأ التشابه؛ وخطاأ الانطباع الأ ول). 

هناك ثلاث طرق رئيسية لتحسين مستوى تقو يم الأداء: تطو ير تحليل الوظائف» وتحسين درجة التعو يل والصحة بأساليب معينة 
مثل التركيز على المحتوى المحدد للوظيفة: وتدريب القومين . 
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أسئلة للمراجعة: 
١‏ هاهي الفوائد الرئيسية لتقو يم الأداء فى النظمات؟ 


UY‏ أصبح تقو يم الأداء مصدرا لكثير من القضايا فى المحاكم بموجب لائحة التوظيف؟ 

T‏ هن من الأشخاص الواجب تقو يم أدائهم فى المنظمات؟ 

٤‏ اذكرالجوائب الرئيسية التى يمكن تقو يمها عند تقو يم الأداء. ما هى المسائل التى يتعين على المدير اخزها فى الاعتبار عند Lidl‏ ما يراد 
تفو يمه؟ 

o‏ اذكرالاختلافات بين نظام للتقو يم صمم لتقدير جدارة الموظف فقط وأخر صمع لتحليل الاحتياجات التدريبية والتطو ير فحسب. 

A‏ هن الذى يجب أن يقوم بتقو يم الأداء؟ 

۷ اذكرهواقف يتولى فيها الرئيس المباشر تقو يم الأداء وأخرى يقوم فيها المرؤرسون بتقو يم الأداء. 

۸ كيف ينقل المديرون نتائج تقو يم الأداء لمرؤوسيهم؟ 

A‏ الاذا يكون التهو يل والصحة اساسيين لاستراتيجية تقو يم الأداء؟ 


٠‏ اذكرالانواع الرئيسية للاخطاء التى تحدث فى تقو يم الأداء والخطوات التى يمكن أن بتبعها yy pall‏ لتصحيح تلك الاخطاء. 
١‏ ماهوالدورالذى يلعبه تحليل الوظائف فى تقو يم الأداء؟ 
١‏ قارن بين الطرق التقليدية لتقو يم الأداء. والطرق القائمة على أسس سلوكية. 


مفضلة النقو يم : 
الفرض من التمرين : 


١‏ دراسة الاختيارات الصهبة التى تواجه المدير فيما يتعلق باستخدام معلومات ذات صله بالاداء فى اتخاذ القرارات اللازمة. 
٣‏ النظر فى معاسر الاداء الستخدمة فى إحدى المنظمات. 
٣‏ النظر فى مدى تأثر المعابير المتعددة بهوامل Jil‏ موضوعية. 
المعارف المطلوية: 

ينبغى أن يكون القارىء على معرفة بالأمور المتعلقة بالمعابير المتعددة فى مقابل المعيار الواحد, والذاتية فى مقابل الموضوعية فى الاعتبارات الخاصة 
بالاداء. 
كيفية إعداد التمرين: 

كون مجموعات من أربعة إلى ثمانية طلاب لأداء تمرين يستمر لفترة من EO‏ دقيقة إلى ساعة. يجب أن تفصل المجموعات عن بعضها و يطلب من 
المشاركين التحدث مع أعضاء مجموعاتهم فقط 

يتعين على كل شخص oll‏ التمرين بمفرده, مثل تكو ين المجموعات, ثم ينضم للمجمومة للوصول إلى قرار فى الوقت المحدد لعمل اللجموعة. على 
كل شخص الاطلاع على المقطع التالى : 

تقع مؤسسة نيلور للانتاج .(Nylor Product Corp.)‏ شركة صناعية متوسطة الحجم» فى ضواحى مدينة تأمبا بفلوريدا «(Tampa Flo.)‏ ولا ينتمى 
العاملون فيهاإل نقابات عمالية. قررت الشركة خلال العامين الماضين إنشاء نظام موضوعى لمراجعة الاداء صمم خصيصا بقصد توفير معلومات 
مرتدة للموظفين. تم تعميم النظام بحيث يكون موضوعيا ومتكيفا مع الزمن وممثلا للاداء. 

بسبي فشل الشركة فى إحدى المنافسات , اضطرت إدارة الشركة إلى النظر فى الاستفناء عن خدمات واحد أو اثنين أو ثلاثة من الموظفين الأقل أداء ف 
وحدة صناعة المولدات والتعاقد gale‏ وهى الوحدة المسئولة عن إنتاج المولدات التى تباع للشركات العاملة فى مجال المعدات الالكترونية. قد يكون 
فصل هولاء العاملين مؤقتاء إلا أن الشركة تريد التاكد من أنها كانت عادلة فق قرارها رأن القرار قد بنى على أسس موضوعية. يعمل بالوحدة _المراد 
تخفيض العاملين بها إلى خمسة ‏ ثمانية موظفين هم: 
ماكس روجرز: Gaul‏ يبلغ من العمر ٤١‏ عاما متزوج وله ثلاثة أطفال ‏ أكمل عامين بالمدرسة الثانو بة. أمضى فترة ١4‏ سنة مع الشركة. 
توم بانكس: أسود يبلغ من العمر؟ Late‏ أرمل له طفلان» تخرج من المدرسة الثانو ية العليا ‏ أمضى ثمانى سنوات مع الشركة. 
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هارشا بلو يت : بيضاء: تبلغ من العمر VE‏ عاماء عازبةء تخرجت من المدرسة الثانو ية العليا وأمضت فترة سنتين مع الشركة. 
= رى لازيفاير: أبيض,ء يبلغ من العمر ٠٠‏ عاما. اعزب: تخرج من EUS‏ صغرى ULSI‏ اثناء العمل: أمضى فترة ١١‏ عاما مع الشركة. 
— نينا بالموند: بيضاء تبلغ من العمر TY‏ عاماء متزوجة ولها أر بعة e likl‏ خريجة المد رسة الثائو ية العليا وأمضت فترة ثلاث سنوات مع الشركة. 
- استيف كاسترو: من اصل أسيانى» يبلغ من العمر ٠١‏ ؛ lele‏ متزوج وله طفل واحد. خريج المدرسة الثائو ية العلياء أمفى فترة أريع سئوات مع 
الشركة. 
جون سيلرز: أبيض» Alo‏ من العمر lele YA‏ مطلق وله طفلان أمضى عامين فى الدراسة الجامعية وأمضى فترة لا سنوات مع الشركة. 
> بوب ودبلكس :أمفى عاما واحدا فى الجامهة وفترة تسم سنوات مم الشركة . 
قامت الشركة بتقو يم أداء موظفي وحدة المولدات فؤلاء على أساس عدد هن العوامل المبينة فى الشكل .)١١ VE)‏ تم إيجاد معدل للتقديرات 
الواردة فى الجدول من تقو يم الأداء خلال فترة الثمانية عشر شهرا الماضية. 
ارشادات لأداء التمرين: 


١‏ على كل شخص ترتيب الموظفين من Syl)‏ من يمكن الاستغناء عنهم) إلى ۸ (أخر من يمكن الاستفناء عنهم). يجب أن تسلم الا وراق التى كتب 
_Y‏ 


المطلوب من كل مجموعة تتكون من ؛ إلى ۸ اشخاص : الوصول إلى ترتيب موحد متفق عليه. توضع الترتيبات على ورقة مع توضيح الأسس 
الستخدمة ف الوصول إلى ترتيب نهاش. 


شكل ١١ ١4‏ أخر تفديرات sls!‏ لموظفى وحدة المولدات 


العوامل التى يتم تقو يمها بواسطة الرؤساء المباشرين 


متوسطالانتاج النسبة‌المئوية النسبةالمئوية المي لإلى الولاء 
الاسبوعى(') للمولدات المعيبة(') (Mou‏ التعاون(') للشركة 





)١(‏ توضح الدرجات العالبة كميات أكبر من المننج وتشمل هذه الأرقام المولدات المكتملة المعربة. 
(Y)‏ تشير المرجات النخفضة إلى عدد اقل من المولدات المديبة. 

(Y)‏ تشير الدرجات الئخفضة إلى نسبة منخفضة من الفياب. 

)4( التقديرات الممكن استخدامها ضهيف, وسط جيد. ممتاز. 
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الفصل الخامس pie‏ 








تسلم كل عامل فى خط التجميع بشركة كيومنز للمحركات بكلولمبس. ولاية اندياناء فى التاسع من نوفمبر ple‏ 1481م شيكا بمبلغ 
سبهمائة دولار حافز إنتاجية بخلاف راتيه الأساسى .' وقد تم صرف هذا المبلغ بموجب برنامج للمشاركة فى الأ رياح أوالمكاسب تبنته 
الشركة فى بداية ذلك العام. و بناء على هذا البرنامج» تقوم الشركات برصد أر باحها واقتسام جزء منها مع العاملين فيها حالما تتجاوز 
ارباحها lis‏ معينا. و يتمثل الغرض الأساسى من هذا البرنامج فى إيجاد حوافز مادية للنمط السلوكى والاداء اللذين يؤديان إلى زيادة 
إنتاجية العمليات التى تقوم بها الشركة. 

بدأت كيومنز تطبيق هذه الخطة فى فبراير عام 4٤۹۸م‏ بعد أن تكبدت بضع had‏ مادية ربع سنو ية. وظهرت نتائج هذه الخطة فى 
نوفمبر من نفس العام حيث تحولت الصورة تماما فبلغت مكاسب الشركة بنهاية الريع الثالث من عام ٤۹۸٠م VOY‏ ميلون دولار فى 
مقابل ٠,٥‏ مليون دولار لنفس الفترة من عام ۱۹۸۲ م. 

بالرغم من أن الشركة استفادت من تحسن الحالة الاقتصادية العامة فى ذلك الوقت: إلا أن المسئولين فى الشركة ينسبون الاسهام 
الأكبر فى هذا التحول إلى برنامج مقاسمة الأ رباج و يعددون المزايا العديدة لذلك البرتامح على هذا النحو: 
اولاء أوجد البرنامج ارتباطا بين أهداف الشركة VI)‏ رياح): والمكاسب المادية لكل العاملين. و بناء على ذلك أوجد البرتامج حافزا ماديا 
مباشرا للاراء. 
LGU‏ وفر البرنامج وسيلة محددة لنقل أهداف ومشكلات العمل مباشرة للعاملين. 
ثالثاء ساعد هذا البرنامج فى وعى وإدراك العاملين بعنصر التكلفة و وفر الحوافز التى تساعد على إيجاد طرق أفضل olay‏ العمل. 

shi,‏ البرامج التى توفر حوافز مادية مباشرة (مثل المشاركة فى المكاسب والمشاركة ف الا ر باح) تنتشر بين أصحاب الأعمال فى أمريكا. 
وقد بدات بعض شركات النقل الجوى» مثل شركة و يسترن (Westen)‏ وتى yabo‏ ايه (TWA)‏ والشركة الأمريكية (American)‏ فى التحول 
إلى مشاركة العاملين فى أر Gok‏ كوسيلة لجنى أر باح أكثر. كما اتجهت شركتا جنرال موترز وفورد إلى صرف أر باح للعاملين فيهاءقيما 
تبنت شركات كاتر بيلار وجون دير وشركات التقنية المتقدمة؛ مثل رولم وتكتروتكس. مؤخرا برامج لمشاركة العاملين فى المكاسب التى 

تدلل حالة كيومنز (سابقا) على أهمية مكافاة السلوك التنظيمى والأداء ‏ وف مثل هذه الحالة, أحدثت الشركة ارتباطا مباشرا ومحددا 
بين الاداء التنظيمى وحوافز العاملين. وتمثلت نتيجة ذلك فى أن المكافآت قامت مقام الحافز وأثرت فى سلوك واداء العاملين ف الشركة . 
وينبفى على المديرين أن يدركوا أن الأسلوب الذى تكاقء به الشركة (يقصد أو بدون قصد) سيؤثر تاثيرا مباشرا على سلوك واداء الفرد. 
وبهدف هذا الفصل إلى استكشاف هذه الحقيقة بصورة تفصيلية وشاملة. 


الحوافز والافراد: 

تظهر فى المنظمات LLAS‏ عديدة هامه حول JUKI‏ 
اولاء يعمل الناس فى وظائف معينة لأسباب عديدة ومختلفة؛ وقليل من الموظفين يلتحقون بالعمل لسيب واحد يسيطر عليهم» و يختلف 
كل منهم عن الأخرين ف الأسباب التى تدعوه للعمل. 


ato 


ثانياء من النادر أن يكون المال هو الحافز الوحيد الذى يبحث عنه الناس عن طريق العمل. وقد يكون للمال فى بعض الحالات Laal‏ 
ثانو ية و ab‏ بعد اعتيارات أخرى» كما فى حالة المتدر بين فى مجال الادارة. 


شالثاء من الممكن أن يتغير ما يسعى إليه العاملون كحافز بمرور الزمن مع التفبيرات التى تحدث فى مواقف الشخص واهتماماته وميوله. 
فقد يفضل الآباء أوالامهات الذين لهم أطفال, على سبيل SUN‏ أن تكون اغلب حوافزهم فى شكل دخل آنى للمقابلة كمبيالات الرهن, 
ومصاريف التعليم» فيما يفضل الموظف المتقدم فى السن التعو يض المؤجل والمزايا التى لا تضاف إلى الراتب؛ لتخفيف عبء الضرائب و يعد 
لنفسه دخلا متاسبا فى مرحلة التقاعد. 


اخيراء تتحكم الادارة فى مقدار وكيفية توزيع الحوافز بدرجات متفاوتة اعتمادا على طبيعة المكافاة. فقد يكون للشركة» مثلاء رقابة 
مباشرة على السياسة التى يتم بموجبها تحديد الحوافز المادية وصرفها, بينما تكون درجة تحكمها فى جوانب الوظيفة التى يجدها الموظف 
مثيرة لافتماماته محدودة جدا أو منعدمة. وقد توصل aol‏ الباحثين, من خلال سلسلة من المقابلات الشاملة مع مجموعة من الموظفين 
حول وظائفهم: إلى أن أعدادا كبيرة جدا من الوظائف فى أمريكا مملة بطبيعتها.' 


الشخصية والحاجات المرتبطة بالعصل ؛ 

تؤثر شخصية الفرد على الحاجات التى يسعى لاشباعها عن طريق العمل. و بعبارة أخرى. يمثل الجزء الأساسى للشخصية lahis‏ 
Ll‏ منفردا للحاجات الهامة بالنسبة للموظف. 

يتصف المقطع الجائبى للحاجات: مثل الجوانب الأخرى للشخصية:, GL‏ مستديم نسبيا لكنه لا يظهر بكامله فى وقت واحد بل يظهر, 
على الأ رجح تدريجيا حينما يبلغ الطفل سن الرشد و يدخل فى تجربة العمل لأ ول مرة ساعيا وراء مستقبل وظيفى. إذن: فهناك أنواع 
معينة من التجارب التمليمية والعملية للشخص تفضى إلى حاجات معينة متعلقة بالعمل يكتشفها الشخص فى اى وقت من الا وقات.' 

تصور هذه الظاهرة: ual‏ يوضحها شكل VO)‏ =^( تطور وتوسع الحاجات كلما تقدم الشخص من مرحلة الطفولة, مرورا بالتعليم 
النظامى والمراحل الا ولى للحياة العملية؛ إلى أن يستقر أخيرا فى مهنة أو عمل ثايت . 


وهناك العديد من الدلالات التى يمكن استنباطها من هذا الملحق : 
اولاء تتفير أنواع الحاجات ودرجة قوتها النسبية بمرور الزمن. ففى المراحل الأ ولى لحياة الانسان تكون حاجاته محدودة العدد وعامة فى 

وكلما تعرض الناس إلى بيثات تعليمية دقيقة ومعقدة أكثر فأكثر (كالانتقال من مرحلة المدرسة الثانو ية إلى التخصص ف الجامعة أو 
تدريب متخصص): اكتسيوا أعداد! كييرة من الحاجات المحددة. 

حينما يلتحق شخص ما بعمل لأ ول مرة فى إحدى المنظمات: فقد بتركز اهتمامه فى فرص التقدم فى المنظمة: وإقامة علاقات صداقة مم 
الآخرين» وكسب المال: وتنمية تخصصات أوههارات Dold‏ وكسب تقدير الزملاء والرؤساء. و بمجرد استقرار الشخص ف الوظيفة (الذى 
قد يكون بين سن الأ ر بعين والخامسة Vly‏ ربعين)؛ تظهر مجموعة من الحاجات تختلف اختلافا طفيفا عن سابقتها. وقد تشمل الحاجة 
تحقيق اهداف مهنية أو عملية طو Ab‏ المدى ودرجة هن الاستقلال فى أداء العمل, وتحقيق قدر من النفوذ والاعتبار وسط مجموعة من 
الناس (تشمل فى الفالب زملاء المهنة من خارج التنظيم المباشر) .! 


تتمثل ثانى الدلالات فى شكل ٠١(‏ -١)؛‏ فى أن الحاجات تتغير طوال فترة العمل فى المنظمات عن طريق التعليم ف المقام الا ول. بناء 
على ذلكاء تؤثر أنواع التهز يز أو الحوافز التى يصادفها الشخص فى مرحلة التعليم النظامى ؛ وف الوظائف المختلفة, على تطور الحاجات 
اللاحقة. فالاطباء. مثلاء بتعلمون كثيرا من الحاجات المهنية التى يسعون إلى تحقيقها لاحفا من التدريب الذى يتلقونه فى كلية الطب. 
وبالمثل, تكتسب العديد من الحاجات للدخل والمركز الاجتماعى التى بسعى لها المديرون الجدد فى وظائفهم الأ ولى. من كلية إدارة 
الأعمال. 
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شكل ١ ٠١‏ تطور الحاحات المتعلقة بالعمل 


الفترة الأول للالتحاق بالعمل 


الانجاز 


الاستفلال 


القوة والاعتبار 





وبالرغم من أن العلماء السلوكيين لا زالوا يطلقون الافتراضات حول حاجات محددة تميز شخصيات الموظفين إلا أن دراسات جامعة 
منيسوتا حول التكيف مع العمل قدمت صورة لحاجات العمل التى تؤثر على مستوى الأداء الوظيفى؛ إلى جانب الاختيار التنظيمى, و معدل 
دوران العمل والفياب.” و يعرض (Y V0) JSS‏ قائمة لهذه الحاجات وتعريفا موجزا لكل منهاء و يبين أن الشهور بكل حاجة من هذه 
الحاجات يختلف من حيث قوة كل منها. وعلى ذلك لا تؤثر حاجة الموظف للاستقلال فى العمل بوجه عام على الحاجة التى يحسها 
للتعو بض المادى. 

يتمثل أحد الاساليب التى ابتدعها العلماء السلوكيون لقياس مدى أهمية الحوافز المختلفة للعامل فى تطو ير مدى أهمية إشباع 
الحاجات المختلفة بالنسبة للشخص. لنفرض. مثلا أن مديرا قد صاغ سلسلة من الأسئلة حول مدى أهمية كل خاصية من خصائص 
الوظيفة المدرجة فى شكل (T y0)‏ بالنسبة لاحد الموظفين ‏ و بعد إجابة الموظف على الاستبيان: يستطيع أحد المحللين أن بحسب درجة 
الحاجة المعينة لذلك الشخص (ر Lay‏ يحسب ذلك على أساس ميزان متدرج من ١‏ / بحيث يعنى الرقم ١‏ درجة منخفضة Sam‏ والرقم ۷ 
درجة عالية جدا). وتبين الأ رقام الكبيرة أن النتيجة هامة جدا بالنسبة لذلك الشخص, أخيراء يستطيع المحلل أن يحدد الاهمية المرتبطة 
بمجموعة كاملة من النتائج باستحداث صورة أو إطار بيانى لاجابات الشخص بالنسية لكل النتائج ‏ يعرض  ٠١( JS‏ ۲) صورا 
افتراضية لحاجات طبيب وميكانيكى سيارات . 

توصل البحث فى مجال السلوك التنظيمى إلى أن مجموعة الحاجات التى يشعر بها أحد العاملين: وأهميتها النسبيةء تختلف Laas‏ لعدد 
من العوامل. وقد أفادت يعض الدراسات بان الفاملين الاناث والذكور بتقاضون رواتب مختلفة, ولرسم توقعات مهنية مختلفة حتى فى 
حالة المهنة الواحدة (كالادارة مثلا). كما توصلت هذه الدراسات أيضا إلى أن النساء والرجال يعطون الراتب درجات مختلفة من الأهمية 
فى مقابل الحوافز الأخرى, وذلك لأسباب ثقافية وتر VD p‏ 
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توصلت دراسات أخرى إلى أن الأهمية النسبية التى تعطى للحوافز المختلفة تختلف على نحو يمكن التنبؤ به وتبعا لبيئة الموظف 
الثقافية,؟ وعصره* ومستواه الوظيفى .` ومن الدراسات الهامة فى هذا الخصوص تلك المتعلقة بدراسة الكيفية الى تفيرت بها الحاجات 
المرتبطة بالعمل لمائة وخمس وعشرين امرأة عندما عملن فى المجال الصحى ١١.‏ حيث قام الباحثون بدراسة حاجات هؤلاء النسوة بعد 
تخرجهن. والتحاقهن بالعمل فى مجال الصحة المهنية. والعلاج الفسيولوجى» وعلاج مشكلات النطق. فعند دخولهن مجال العمل, كن 
ينظرن إلى تنمية المهارات والاحترام كاهم الحاجات فيما يعطين Gaal‏ اقل للأمان الوظيفى وفرص الترقى. و بعد مرور عشرين شهراء 
تفيرت الصورة بعض الشىء. ففيما بقيت تنمية المهارات على نفس الدرجة من الأهمية أصبحت الحاجة إلى توافر فرصة لانجاز عمل ذى 
معنى تفوق الحاجة إلى الاحترام من حيث الأهمية.٠‏ 


شكل 7-١65‏ الحاجات العامة زات الصلة بالعمل 


الاستفادة من القدرة : إمكائية slol‏ عمل يستفاد فيه من القدرات 



















الانجاز : الاحساس بالانجاز الذى يكتسب من الوظيفة 
النشاط: إمكانية الاستمرار فى العمل في كل الا رقات 
التقدم : فرص (الترقى) والتقدم فى الوظيفة 

السلطة : امكانية تبليغ الآخرين Las‏ عليهم عمله 

سياسة الشركة وممارساتها: الطريقة التى تنفذ بها سياسات الشركة 

التعر alLa‏ : الاجر الذى يدفع لقاء أداء العمل 

زملاء العمل : طريفة انسجام زملاء العمل مع بعضهم 

الابداع : توفر الفرصة للموظف لتجرية أساليبه الخاصة فى otal‏ العمل 
الاستقلال : توفر فرصة العمل متفردا 

القيم الأخلاقية : إمكائية عمل أشياء لا تتعارض مع ضمير الشخص 
التقدير ؛ الثناء لحسن أداء مهمة ما 

المسئولية : الحرية فى استخدام الحكم الشخصى 

الأمان : ان توفر الوظيفة عملا مستقرا 

الخدمة الاجتماعدة : توفرإمكانية تقديم خدمة للأخرين 

المركز الاجتماعى : إمكانية أن تكون شخصاذا شأن فى المجتمع 
الاشراف ‏ العلاقات الانسانية : الطريقة التى يعامل بها الرئيس المرؤوسين 
الاشراف الفتى : كفاءة الشرف فى اتخان القرارات 

التنوع : إمكانية عمل أشياء مختلفة من وقت لآخر 


ظروف العمل : مقدار الراحة والأمان فى الوظيفة 





و ينبغفى على المديرين أن يدركوا أن هناك حرافز متنوعة تقدم من قبل أى منظمة لها أهميتها المحتملة فى دفع وتحريك الأنماط 
السلوكية للموظف. ومن النادر جدا أن يكون لكل العاملين نفس المجموعة من الحاجات. فالعامل الحاسم للتنبؤ بسلوك وآداء الموظف 
free‏ ف المواءمة بين مجموعة حاجات الفرد والحوافز التى تقد مها النظمة. 
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استفلال القدرات 
الانجاز 


التقدم 

السلطة 

leslie‏ الشركة 
التعو يض المالى 
زملاء العمل 
الابداع 


الاستقلال 


القيم الأخلافية 


التقدير 

المسئولية 

الامان 

الخدمات الاجتماعدة 
المركز الاجتماعى 
ahay‏ 

gsl 

ظروف العمل 





تاشر الحوافز على السلوك والاأداء : 

يقوم الاعتقاد بان الحوافز تدفع للاداء» وتقلل من معدل دوران العمل والفياب: وتجذب العناصر المؤهلةء على الاقتراض بان الحوافز 
فى حد ذاتها تؤكر فى دافعية الموظف بصورة يمكن التنبؤ بها. و يمكننا القول ‏ بوجه عام إن الئاس يتجهون إلى المسلك الذى تكافئهم 
عليه المنظمة. فمن الممكن» إذن أن يكون توقع المكافات حافرًا قو يا لاثارة مستوى من السلوك والاداء الوظيفى أو يدفع إلى اختيار منطمة 
من المنظمات كمكان للعمل. زيادة على ذلك فللحوافز أهميتها بالنسبة للأفراد لأنها تسد حاجات تتعلق بالعمل. 
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تعمل الحوافز: فى إطار نموذج الأداء الذى تم عرضه ف الفصل الثانى؛ والنموذج المتكامل للدافعية الذى تم تطو يره فى الفصل الرابع. 
كعوامل تهزيز لأنماط مختلفة من السلوك الفردى, كما أنها تشبع الحاجات (او تخفض قوة الدوافع)؛ وتؤدى إلى تعلم انماط جديدة من 
السلوك. وتقوم بتوجيه الفرد فى اختداره بين الأنماط السلوكية البديلة. فالرضا بالوظيفة» وفق النموذج الوارد فى الفصل الخامس, هو 
تفاعل الفرد بالدرجة التى نشيع بها حوافز الوظيفة الحاجات المرتبطة بالعمل. و يستمر السلوك فى اتجاه معين أو بتغيراتجاهه أو يتم 
اكتساب أنماط سلوكية جديدة جزئيا على أساس الرضا الوظيفى. قاذا كان هناك موظف ما على سبيل JEM‏ غير راض باستمرار عن الاجر 
الذى يتقاضاه من صاحب العملء فغد يكون لديه دافع قوى للشروع فى البحث عن وظيفة براتب افضل من تلك التى يشفلها. ففى Je‏ 
نظام للحوافز ير بط بين الأجر والأداء مباشرة» قد يفير نفس الموظف سلوكه عن طريق زيادة نتائج عمله (ليزيد إجمالى دخله). إذن: 
فمعرفة الحوافز التى توفرها الوظيفة مع معرفة مدى تقدير الافراد لتلك الحوافز عامل أساسى وهام لفهم السلوك الوظفى والاداء. 


أغراض الحوافز: 

تمثل عملىة التحفيز أحد أساليب الرقابة أو اداة التاثير الرئيسية المتوافرة للمنظمات . وكما وردت الاشارة فى نموذج الأداء المعروض فى 
الفصل الثانى وأعيدت صياغته جزئيا فى شكل (E V2)‏ فان أنواع الحوافز. المتاحة عن طريق العمل» والطرق التى توزع بهاء تؤثر فى 
سلوك الأفراد العاملين. 


السلوك فى المنظمات 
المنح الخاصة بالمديرين 


من التقاليد الامريكية البالية التى أخذها الامريكيون من بريطانيا تخصيص منح أو مزايا خاصة لكبار المديرين ‏ وهس حوافز غير مادية 
تعكس وضع الشخص ف المنظمة. ففد قامت مؤسسه سيسون وشركاه وفى مؤسسهة استشارية فى مجال التعو يضات, بمسح لعدد من 
الشركات حول الممارسات الخاصة بتلك المنح وأوردت التالى: 
توفر 147“ من الشركات الأمريكية سيارات خاصة لمديريها. 
توفر 2۲۸ من هذه الشركات عضو بة الأندية الريفية Us al‏ 
- تتحمل 72:58 من هذه الشركات رسوم عضو ية فى مطاعم أندية مميزة. 
— تتحمل 725١‏ من هذه الشركات كل تكاليف العلاج لمديريها. 

وتوصلت مسوحات اخرى إلى منح اخرى متنومة تشمل نسبا منخفضة للا رباح على القروضء وعلاوات الاسكان وتوفير مساكن فاخرة 
يقرب مكان العمل إلى جانب المسكن palo yl‏ وإرشادات تتعلق بالجوانب المالية والسفر على الطائرات الخاصة بالشركة. 

من المثير فى هذا الأمر ان هذه المنح والعلارات لا ترتبط بالاداء. بل بمستوى وظيفة الشخص ف التنظيم. و يعتقد كثير من الخبراء فى هذا 
المجال. أن هذه المنح تمثل فى الواقع محاولة من قبل هذه المؤسسات لارضاء مديريها (وهذا تقليد بريطانى حيث يقارب معدل ضريبة الدخل 
(ZA.‏ فالشركة توفر للمدير مزايا كان عليه توفيرها بمقابل يدفعه مما يتبقى له من دخله بعد خصم الضرائب؛ وتتولى الشركة ذلك كتكلفة 
slay‏ العمل. 

أامامؤسسة الخدمات الضريبية (IRS)‏ فانها تدرس هذه المنح بعتاية لترى ما إذا كانت ضرورية لأداء العمل. فاذا كانت كذلك: فانها 
جزء من تكلفة أداء العمل و بالتالى لا تحسب ضمن الدخل الشخصى . اما إذا كانت غير ضرورية لأداء العمل» فتحسب على أساس أنها جزء 
من الدخل وتحسب الضريبة عليه بالمعدل الهامشى للمدير ‏ فكلما أبطل الكونجرس منحة من هذه المنح. استحدثت الشركات منحا او مزايا 





Felix Kessler “Executive Parks Under Fire”, Fortune, July 22, 1985, pp. 42-47. المصدر:‎ 
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شكل VO‏ ] الحوافز والاداء 


تقو بم الاراء 





تؤثر الحوافز التنظيمية على أنماط مختلفة من السلوك تلك الأنماط ذات التأثير الداخلى على المنظمة إلى جانب الأخرى ذات التأثير 
الخارحى — ونالتحديد نمکن أن تخدم الحوافز الاغراض الثاتية والخارجية التالئة بالنسية للمنخلمة : 


الأغراض الذاتية أو الداخلية: رقى الأداء الوظيفى والحد من الغياب والاحتفاظ بالعاملين المهرة. 
-الأغراض الخارجية: جذب مجموعة من العمال المهرة. 

يمثل الغرض الأ ول. رقى الأداء الوظيفى؛ أحد الافتمامات الرئيسية لكثير من العاملين. وقد حاولت العديد من المنظمات دفع الاداء 
الفعالء بر بطالمكافأة مباشرة بالسلوك والأداء. فالدفع على أاساس العمولة يجهل الارتباط بين الدخل وكمية المبيعات واضحا. ]5 كلما 
زادت مبيعات البائع زاد دخله. وفى حالات أخرى تحاول المنظمات ر بط قرارات الترقية بالاداء, وعلى ذلك يمكن أن يؤدى الموظف عمله 
بمستوى اعلى من المستوى العادى على أساس توقع الحصول على الترقية أو Jol‏ فى تحصيلها . 

سنقوم بدراسة انواع عديدة من سياسات الحوافز Gall‏ ترمى إلى دفع الاداء الوظيفى من خلال التوزيع الانتقائى لمكافاة العاملين. 

ومجال آخرمن مجالات الاهمتمام بالنسبة للمديرين بتمثل فى الاحتفاظ بالموظفين المهمينء والاستفادة القصوى من الوقت الذى 
ينفقونه فى العمل. وتتضمن هذه المسألة مهمتين تتملقان بالحد من معدل دوران العمل (الأشخاص الذين يتركون العمل فى المنظمة خلال 
فترة محددة من الزمن. سئة مثلا), وتخفيض الوقت المفقود بسبب الغياب . فمن الممكن استخدام الحوافز فى تحقيق استمرارية جاذبية 
كل من المنظمة والوظيفة . 

أخيراء لسياسة الحوافز فى المنظمة La SG‏ على التوافر من العمالة (العرض). فكل المنظمات تواجه منافسة بدرجات متفاوتة فى أسواق 
العمالة المختلفة. وتتطلب ظروف العرض والطلب فى هذه الأسواق أن تقدم المنظمات حوافز تنافسية بدرجة تضمن لها جذب أعداد كافية 
من طالبى الوظائف الأكفاء. و يتطلب ells‏ عملياء الا تقدم المنظمة حوافز ضعيفة بحيث تفشل فى جذب هؤلاء المتقدمين: على الا تكون 
هذه الحوافز كذلك عالية دون داغ. و يشير البحث إلى أن الأجور والمرتيات: من بين المكافات المختلفة التى تقدمها المؤسسات: هى الحافز 
الوحيد الظاهر أمام الأشخاص الباحثين عن الوظائف"'. على أن ذلك لا بمنعء من جهة ثانية. أن تكون الحوافز الأخرى فى حسبان 
العاملين المستقيلبين . 


NY 


وسواء أكانت الأغراض التى يخدمها نظام الحوافز داخلية او خارجيةء فان سياسة الحوافز تبقى أحد اساليب الرقابة الرئيسية التى 
at‏ للمدير ين إمكانية التاثير على السلوك والاداء. ولوضع وتنفيذ سياسة للحوافز ينعين حل المسائل الأتية على اقل تقدير : 
هانوع الحوافز التى يسعى إليها الافراد العاملون ف المنظمة أو الذين يبحثون عن وظائف فيها. 
ماهى الحوافز التى تتحكم فيها الادارة. 
2 هاهوالاساس الذى يتم بموجبه توزيع الحوافز فى المنظمة . 
- كيف تؤثر الحوافز على قرارات العامل وادائه. 
ينبفى الاجابة على هذه الاسئلة قبل أن يتمكن المرء من معرفة تأثير الحوافز على الأفراد والتنبؤ به . 


الحوافز الداخلية مقابل الحوافز الخارجية : 

يدل مصطلح سياسة الحوافز ضمنا على أن الادارة تستطيع التحكم فى مستو مات الحوافز, والطرق التى توزع بها. وف الواقع: فان 
درجة تحكم المنشاة فى الحوافز تختلف باختلاف انواع الحوافز. زيادة على ذلك. يستطيع المدير أن يختار من بين الاسس المختلفة لتوزيع 
الحوافزء والتى تتعارضء فى بعض الحالات. مع بعضها بعضا. فسياسة الحوافز. إذن» تتضمن القواعد التى تحكم أنواع الحوافز التى 
توفرها الشركة لموظفيها. والطريقة التى توزع بها تلك الحوافز. ومن الممكن أن تكون سياسة الحوافز محددة ومخططة من قبل المنشاة 
(مشل اتخاذ الادارة قرارا مقصودا بتعلق بتوزيع الحوافز) أو غير مخططة (كان تكتشف الادارة أن الموظفين بضحون يجودة المنتج. فى 
مقابل الكم: بسيب ضفف نظام الحوافز) . 

ميزالعلماء السلوكيون بين الحوافز الداخلية والخارجية منذ سنوات طو AL‏ فالحوافز الداخلية هى تلك الحوافز المرتبطة بالوظيفة 
تفسها. وتشمل الشهور الذاتى بالمسئولية الشخصية تجاه جزء ذى معنى من العمل. ونتائج العمل التى تشكل سلسلة من العمليات 
المتميزة Ally‏ تفضى إلى إنجاز العمل وتتيح spill‏ استخدام مهارات وقدرات على درجة عالية من التطور والتقدير. وتيبح له فرصة الاشتراك 
فى نشاطات مختلفة ذات مغزى ترتبط lob‏ العمل. وتوفير معلومات تتعلق بمقدار ونوعية العمل من مصدر موثوق به. وقد يكون هذا 
المصدر هو الموظف نفسه أو زميل عمل موضع تقدير واحترام بالنسبة لذلك الموظف أو التنظيم الرسمى . وف الواقع» فان كثيرا من برامج 
الاثراء الوظيفى وإعادة تصميم الوظائف, كما أشرنا فى معرض نقاشنا لتصميم الوظائف فى الفصل السادس؛ تركز على هذه الأنواع الا ريعة 
للحوافز الداخلية . 

يوقر عمل الاطياء, فى OY GLEN‏ قدرا عاليا من الحوافز الداخلية وفق الصيغة التى تم تحديدها الآن حيث يتمتع الاطباء بقدر 
كبير من الاستقلالية فى اداء عملهم و يتخذون عددا من القرارات المتعلقة بعلاج المرضى على أساس السلطة التى يملكونها. زيادة على 
ذللد. فان عملهم ظاهر ومحسوس للآخرين وله مغزى داخلى بالنسبة لهم فشفاء المريض يتضمن سلسلة من النشاطات العملية الملموسة 
والمهمة فى تقدير الآخرين. إلى جائب WS‏ فان عمل الأطياء بتميز ‏ عادة ‏ بالتنوع. فهم يقابلون مرضى عديدين ومختلفين خلال اليوم 
الواحد. وتمر عليهم مجموعة كبيرة من الأعراض والأمراض المختلفة المعقدة. وأخيراء تتوافر للأطباء فرص عديدة لتلقى معلومات مرتدة 
حول نتائج عملهم . 

لنقارن ذلك بوظيفة عامل خط التجميع فى مصنع للسيارات . فهذا العامل يملك قدرا ضئيلا من الاستقلالية. ولا يؤدى مهام ذات مفزى 
له. ولا ييشهد اكتمال دورات fort‏ و يتميز عمله بقدر محدود من التنوع فى المهام التى يؤديها وقدر محدود من المعلومات المرتدة المتعلقة 
بنتائج عمله. 


اما عوامل التحفيز الخارجية فلا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود للافراد من مصادر اخرى فى المنظمة. وتشمل زملاء العمل والمجموعات 


الحوافز المالية : الأجر او الراتب المدفوع للفرد . 
المزايا الاضافية : الاجازة المدفوعة ووجبات الغذاء. ودفع اقساطالتامين على الحياة والتامين الصحىء وتخفيضات فى أسعار منتجات 
الشركة للعاملين: والمكافآت التقدير بة الاخرى بخلاف الا جور والرواتب المباشرة . 
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-المشاركة فى y YI‏ باح و برامج الحوافز التشجيعية : 

تم إعداد عدد من الخطط بمرور السنين» تسعى إلى تشجيع العاملين على المشاركة والانجاز باشراكهم فى أر باح الأعمال. وف بعض 
الحالات؛ تقوم معادلة الحافز التشجيعى على أساس مخرجات hal‏ مثل نظام الأجر بالقطعة. حيث يدفع دولاران مقابل كل وحدة يتم 
إنجازها. وق حالات أخرى» تم وضع معادلة للمشاركة فى الأ ر باح بنتج عنها مجموع الأموال المستبقاة لتوزع على العاملين كمكافاة. كما 
نجد برامج اخرى تتضمن معادلة لتقسيم جزء من الأموال المدخرة فى فرع من الفروع اومن عملية معينة على العاملين"'. 
تقدير زملاء العمل والمهنة : إشباع الحاجة للاحترام من قبل الزملاء فى مجال المهنة أو العمل يسبب إنجازات الفرد . 
المستقبل الوظيفى والترفيات : المسار الوظيفى الذى يؤدى إلى سلسلة من الترفيات و يشمل الوظائف الجديدة فى الشركة؟'. وقد تم 
الكشف عن الكثير حول تأثير الدافعية المرتبطة بالمستقبل الوظيفى على العاملين حيث اوضح احد المختصين فى هذا المجال أن الدافعية 
المرتبطة بالملستقيل الوظيفى تتضمن تحديد ماهبةالوظيفة:» ومد ركاتها (الادراك الحقيقى للشخص والمنظمة ذات الملاقة بالأهداف 
المهنية)؛ والتكيف المهنى (مقاومة العوامل التى تعوق التقدم فى المهنة أو الوظيفة)*'. كما بدا بعض الباحثين فى استكشاف نسق تأثير 
دافعية المستقبل الوظيفى على درجة البحث عن وظائف بديلة ومهنية اخرى: إلى جانب التغديرات التى تحدث ف المستقبل الوظيفى 
My als‏ 
الاشراف : و يتعلق بالحوافز التى بقدمها المشرف فى شكل إطراء أو علاقة صداقة. والأسلوب القيادى للمشرف . 
علاقات الصداقة : وفى عضو ية الجماعات غير الرسمية حيث توفر نشاطات الجماعة غير الرسمية حوافز تشمل فرصة الاختلاط 
والتفاعل مع الأخرين؛ وقيادة الأخرين على نحو غير رسمى: وتبادل المعلومات حول العمل مع الآخرين. والحماية من تفول الادارة 
والافراد الآخرين من خارج المجموعة . 
التعو يضات المؤجلة : وهى ما يدفم للافراد فى وقت معين ف المستقبل (فاليا ما تكون بعد تقاعد الشخص عن العمل) . فمعاشات 
التقاعد تضمن للعاملين الحصول على دخل بقل معدل الضريبة عليه عما كان أثناء سنوات الخدمة . كما تحوافر للأفراد فرصة شراء أسهم 
فى الشركة بسعر محدد على مدى فترة من الزمن . فاذا ارتفعت قيمة السهم خلال هذه الفترة» فيمكن للشخص ممارسة حقه وشراء أسهم 
بالسعر الثابت وتوفير الزائد عن سهر الشراء . 
الحوافز غير التقليدية : بما ان حاجات العاملين قد تفيرت, فقد بدأ أصحاب الاعمال فى التحول لحوافز خارجية لم تكن مألوفة حتى 
وقت قريب . فقد بدات بعض الشركات› Ge‏ فى اتباع حافز نظام الدوام المرن"', 

فالدوام المرن (Flexi-Time)‏ هو نظام للعمل يسمح للعامل باختيار ساعات aber‏ المقررة بنفسه فى حدود أوقات معينة . وعلى ذلك قد 
تسمح الشركة للعاملين فيها بالحضور للعمل ما بين السابعة صباحا والعاشرة صباحا ومغادرة مكان العمل ما بين الثالثة والسادسة 
مساء. أو بسمح لهم بالعمل لاكثر أو اقل من اربعين ساعة فى الأسبوع . وحافز غير تقليدى آخر بدا ينتشر بشكل متزايد يتمثل فى مساعدة 
الافراد فى تحديد مسارهم المهنى . وتركز هذه الخطة على مساعدة الأفراد على تنمية تلك المهارات والمعارف التى تؤدى إلى التوجيه 
والتطو ير الفعال لمجال العمل أو المهنة*' . أخيراء هناك العديد من المؤسسات All‏ تستحدث حوافز تتوافق مع حاجات العاملين من الآباء 
والأمهات بتوفير خدمات متكاملة فى موقع العمل للأطفال دون سن المدرسة؟' . 


وكما رأينا فى الفصلين الرابع والخامسء فقد أشار علماء سلوكيون عديدون إلى أن الحوافز الداخلية أهم بكثير من الحوافز الخارجية 
من حيث التاثير على السلوك والاداء'" . وقد نشا عن هذا الاعتقاد» منذ عام ep ١197٠١‏ جدل كبير فى مجال بحوث السلوك التنظيمى . فيما 
يتجه الفكر المعاصر إلى ان الحوافز الداخلية والخارجية تتفاعل مع بعضها بصورة معقدة فى تأثيرها على الأداء'" . وتشير بعض الشواهد 
المحددة المنبثقة عن التجارب المختبرية إلى صحة هذه الفكرة. فقد توصلت إحدى الدراسات على سبيل Jl JÓN‏ أن عوامل التحفيز 
الخارجية (الحوافز المالية المرتبطة بالأداء) تضعف اثرعوامل التحفيزالداخلية (حرية التصرف فى الوقت المتاح (Jaat‏ حيثما تكون مهام 
الوظيفة مشوقة وفير نمطية. و يمكن للمدير ان يستنتج من ذلك ان الحوافز الخارجية والداخلية ستتعارض. بسبب WS‏ بالنسبة 
للوظائف التى توفر عوامل ped mill‏ بطبيعتها. وحينما يختلف الأمر عن ذلك. فسوف لا تتعارض الحوافز الخارجية مع الحوافز 
aadli‏ 
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توصلت تجربة اخرى إلى أن هناك عاملا أخر يؤثر على دافعية الفرد يتمثل فى شخصية الموظف نفسه" . فللرقابة الذاتية على الأداء 
(درجة تأثير سلوك الفرد على نتائج العمل). ودرجة كفاءة الفرد فى أداء مهام الوظيفة اثرهما على مستوى الدافعية الذاتية أكثر مما 
للحوافز الخارجية' '. 

على الرغم من أن الجدل المتعلق بالتأثير النسبى للحوافز الخارجية والذاتية لم يحسم بعدء إلا أن الكثير من الخبراء يعتقدون أن من 
المفيد. بالنسبة للمديرين: التمبيز بين نوعى التحفيز" . فقد تؤدى الجوانب الداخلية للوظيفة؛ على وجه التخصيص إلى الاعتراف والتقدير 
والقبول للفردءفيما تعجز وسائل التاثير غير المباشرة. مثل الاطراء والحافز النقدى» فى توفير تلك الحوافز. وبعبارة أخرى, كلما كانت درجة 
ارتباط الحافز بالوظيفة نفسها كبيرة زاد احتمال قبولها كهدف من قبل الموظفين» وزادت بالتالى درجة تأثير الحافز على الأداء . وف هذه 
الحالة فقط يكون التمبيز بين الحافز الداخلى والخارجى ذا معنى وفائدة . 

وسبب أخر للتمبيز بين الحوافز الخارجية والداخلية يتمثل فى أن يكون للادارة قدر أكبر من التحكم المباشر على الحوافز الخارجية, إذ 
يستطيع المديرون وضع سياسة واقعية وملموسة من خلال تطبيق نظام التعو يضات حيثما كان pol‏ يتعلق بالأجور والمزايا الاضافية 
المباشرة وأى تعو يضات اخرى مباشرة . فمن خلال تقو يم الوظائف ‏ مثلا ‏ يحدد المديرون فئات رواتب نسبية لكل وظيفة فى المنظمة . 
زيادة على eS‏ قان وضع معادلات لنح المزايا الاضافية يمثل رقابة إدارية مباشرة . اخيرا. تحدد طرق تصنيف الوظائف سياسات اختيار 
وترقية الأفراد للوظائف المختلفة من خلال الوصف الوظيفى وتحديد متطليات الوظائف . 

Ll‏ بالنسبة للحوافز الذاتية أو الداخلية؛ فان تحكم الادارة فيها محدود جدا . فليس هناك طريقة مباشرة لمضاعفة أو تخفيف او إفشاء 
الشعور بالمسئولية الشخصية تجاه الوظيفة أو الشعور بان العمل واضح وذو مغزى, والتغذية المرتدة للعاملين, وذلك على عكس الاجور. 
وكما عرضنا لذلك فى الفصل السادس.ء فان الأداة الوحيدة المتاحة للادارة للتحكم في الحوافز الداخلية هى تصميم الوظائف. وبعبارة 
أخرى. عند تنظيم العمل فى منظمة من المنظمات وتصميم الوظائف فيهاء يمكن محاولة تجميع المهام فى وظائف توفر قدرا كبيرا من 
الحوافز الداخلية . فشواهد البحث حول محاولات إعادة تصميم الوظائف (بما فى ذلك توسيم الوظائف والاثراء الوظيفى) بغرض مضاعفة 
الحوافز الداخلية قد جاءت صتباينة'' . فقد اتضح فى حالات عديدة أن إعادة تصميم الوظائف لم تؤد إلى زيادة مماظة فى مستوى الرضا 
لدى الموظف وأدائه. وتشير مثل هذه الشواهد المتباينة إلى أن توفير الحوافز الداخلية والتحكم فيها اصعب بكثيرء بالنسبة للمديرين. من 
توفير الحوافز الخارجيه . 


اسس توزيع الحوافز : 
من الظواهر البارزة فى أغلب المنظمات عدم التكافؤ فى توزيع الحوافز. وأكثر من ذلك. قبول هذه الحقيقة كواقع . و بالرغم من أن ما 
نورده هنا ينطبق على أغلب انواع الحوافزء إلا أن الاجور والرواتب تعطى مثالا واضحا لهذه النقطة . فنطاق التعو يضات المالية فى أغلي 
الؤسسات الكبرى كبير Tae‏ فقد بتقاضى رئيس محكمة الإدارة؛ على سبيل المثال: راتبا سنو يا يبلغ ثمانمائة الف دولار (بخلاف المزايا 
الاضافية) فى plat‏ فيما polis‏ حارس المصنع أو موظف الصيانة مبلغ عشرة آلإاف دولار فى العام . وبالمثل. هناك اختلافات كبيرة ف 
الرواتب التى يتقاضاها الأفراد من ذوى المؤهلات التعليمية والخبرات العملية المتقارية. Laisi‏ يبلغ متوسط راتب الاستاذ الجامعى فى 
كلية الهندسة -مثلا ‏ خمسة وثلاثين الف دولار فى العام يبلغ متوسط راتب نظيره فى كلية الآداب فى نفس الجامعة ثلا ثين الف دولار. 
إذا قدر للادارة ان تبدا فى توزيع الحوافزالمالية فى المنظمة من جديد. فان أول وأعقد المشكلات التى تواجهها هى تحديد سياسة 
للتوزيع . وتوفر القواعد التالية اساسا لتوزيع الحوافز النقدية من وفت /آخر : 
المساواة : ان يتقاضى كل الأفراد أانصبة متساو ية من الحوافز. و يمثل الاتفاق بين الشركاء فى العمل حول تقسيم أرباح الشركة 
بالتساوى بين المشاركين صورة لهذه السياسة . ومن الأمثلة الأخرى لذلك؛ وضع سياسة تحدد بان لكل سهم فى الشركة حصصا متساو ية 
من الا ر باح . 
القوة :ان يتم توزيم الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة على انتزاع جزء من مجموع الحوافز المتوافرة من الأخرين . وتمثل هذه 
القاعدة جزئيا عامل دافعية للنشاطات النقابية . فمحاولة النقابات تقبيد الدخول فى مهنة من المهن: والمطالية بأنظمة للعمل تسمح 
لاعضاء aE‏ فقطباداء أعمال معينة هامة؛ والتهديد بالتوقف عن أداء أعمال حيو ية بالنسبة للمؤسسة: تمثل صورا لاستخدام القوة 
لزيادة حصة اعضاء النقابة من المزايا المتوافرة . 
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الحاجة : أن يتم توزيع الحوافز على الأشخاص وفق حاجاتهم, وكلما زادت حاجة الفرد للحافزء زادت حصته . ففى فترة الكساد الكبير, 
اتجه كثير من أصحاب الأعمال إلى إعطاء الا ولو ية لأ رباب الأسر الرجال على الرجال غير المتزوجين والنساء فيما يتعلق بالاستخدام 
والفصل من الخدمة . والحكمة من وراء هذه السياسة هى أن الأباء فى حاجة للوظيفة, لاعالة أسرهم, اكثر من غيرهم . 
عدالة التوزيع : ان يتقاضى الأعضاء فى منظمة Ls‏ نصيبا من الحوافز يعادل جهودهم المبذولة فى العمل. وتتحقق العدالة فى التوزيم: 
وفقا لنظرى العدالة» عندما نتساوى معدلات الحوافز مع الجهود (المدخلات) بالنسبة لكل أفراد المنظمة . فيدفع لكل الناس على اساس 
الجدارة _مثلا ‏ اى على اساس فعالية أدائهم فرادى أو جماعات . 

غالبا ما تواجه الادارة. فى التطبيق العملى» بضرورة الوفاء بمطالب تقوم على أساس عدد من هذه القواعد فى وقت واحد مما يؤدى إلى 
التعارض فى سياسة الحوافز. ومن الامثلة البارزه لهذه المشكلة؛ تنفيذ خطة للأجور والرواتب . 


فتنفيذبرنئامج للتعو يضات يتضمن ثلاث خطوات رئيسية هى : تحديد الأهمية النسبية لكل وظيفة فى المنظمة, وتحديد القيمة 
النقدية (الراتب) لكل وظيفة فى هيكل المنظمة لتكون تنافسية إلى حد معقول مع معدلات الأجور السائدة فى سوق العمالة. ووضع سياسات 
للاجور الفردية (أى وضع معابير للتمييز فى الأجور بين الأفراد فى نفس الوظيفة) . 

فى الخطوة Sg Yl‏ تقر يم الوظائف, يتم تجميع الوظائف فى مجموعات متجانسة بغرض المقارنة" . و يمكن أن يتم التجميع على 
أساس الموقع, أو المهنة. أوالمهام» أوأى اساس أخر مثل العرف او التقليد. و يتم اختيار وظيفة دالة فى كل مجموعة لخدمة اغراض 
عديدة : أولاء تستخدم فئة الاجرالتى تحدد للوظيفة الدالة كاساس للقئة المقررة للمرؤوسين فى تلك المجموعة. 
ثانياء تستخدم الوظائف الدالة لتحديد الفئات النسبية للأجور لكل المجموعات فى المنظمة . 

واخيراء تستخدم الوظائف الدالة وحدهالمقارنة الإأجور خارج المنظمة لتحديد القيمة النقدية (الرواتب) التى تدفع للوظائف المختلفة . 

تحدد الطريقة النموذجية لتقو يم الوظائف فئات كل وظيفة فى اللجموعة على أساس عناصر نعو يضية عديدة . و يوضح شكل ١5(‏ -5) 
نتائج تحليل الوظائف ق فسمين فى إدارة إحدى المدن . وتشمل العناصر التى تم تقديرها : المسئولية, والجهد, والمستوى التعليمى, والخبرة 
العملية المطلوبة. وتستخدم النقاط النهائية المتجمعة من العناصر لكل وظيفة فى تحديد القيمة المالية اوالاستحقاق النسبى لكل وظيفة . 
فاذا كانت النقاطالتى خصصت لكبير ضباط الشرطة مثلاء ١ ١‏ نقطة مقارنة بأربعين نقطة خصصت لوظيفة المفوض»: فذلك يعئى أن ما 
ais,‏ لكبير ضباط الشرطة يعادل <۷١‏ مما يدفع للمفوض, فالهدف من تقو يم الوظائف, إذن» هو وضع فئات أجور نسبية لكل وظيفة فى 
النظمة بحيث تبدو عادلة للجميع . ولتحقيق هذا الهدف. لابد أن يجد نظام تقو يم الوظائف نفسه القبول من جانب العاملين فى النظمة, 
كنظام عادل ومنصف للجميع . فالقاعدة الأساسية لتقو يم الوظائف هى : توزيع الحوافز وقوة الجهود التى يتطلبها العمل . أى العدالة فى 
التوزيع . 

وينشأ الصراع حول العدالة فى التوزيع غالبا عندما يحاول المديرون تحديد القيمة النقدية لكل وظيفة فى المنظمة وفق حقائق الموقف فى 
سوق العمالة الخارجية . وتشير نتائج مسوحات الأجور. على سبيل JOU‏ إلى ضرورة إعطاء بعض الوظائف ر واتب أعلى بكثير مما يشير به 
نظام تقو يم الوظائف لجنب الموظفين المؤهلينءفيما تدفع AS All‏ فى حالات أخرى» رواتب أقل بكثير من الرواتب التى حددها نظام 
تقو يم الوظائفءومع ذلك تستطيع جذب المؤفلين للعمل لديها . 

وف هذه الحالة تحعارض قاعدة القوة الاقتصادية (العرض والطلب) مع المعابير الخاصة بالعدالة تعارضا واضحا . 

إلى Gils‏ التعارض بين مبدأ العدالة وظروف السوق» نشأت ف الأونة الأخيرة تناقضات بين معيار الحاجة (القائم على متطليات 
تكاليف المعيشة)؛ ومعيار العدالة (القائم على متطلبات الجداره) . وقد برزت هذه التناقضات فى الخطوه الثالثة لتطبيق نظام التعو يضات 
وذلك من جراء التفاوت فيمايدفع للافراد العاملين فى نفس الوظيفة . لناخذ مثالا اثنين من المحاسبين يؤديان نفس العمل ف 
إحدى المؤسسات . من الممكن استخدام أى عدد من المعابير لتبرير الاختلافات بين الاثنين من حيث الراتب . فقد يكون السبب وراء ارتفاع 
راتب أحدهما هو أنه عمل لفترة اطول فى هذه الوظيفة (مهيار أقدمية) وقد يتقاضى أحدهما علاوة مضافة إلى راتبه أعلى من العلاوة التى 
يتقاضاها !59 وذلك لحصوله على تقدير كفاية أعلى من الآخر (معيار الجدارة) . وأخيراء قد يطالب كلاهما بزيادة فى الراتب بحجة أن 
الادارة مسئولة عن حماية دخلهما الحقيقى من خطر التضخم (معيار تكاليف غلاء المعيشة). فالدخل الحقيقى هو دخل الموظف «مخفضا» 
بمعامل الأسعار GaSe)‏ الزيادة فى الاسعار. فاذا زادت الأسعار بنسية 2٠١‏ وتم زيادة الراتب بنسبة *٠١‏ فلا زيادة فعلية فى الدخل. 
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عندما تكون ميزانية الأجور لاحدى الشركات معقولة وثابتة, فائها تواجه بمعضلة الموازنة بين تلك المعابير الثلاثة . فكلما زادت المبالغ 
اللخصصة لمقابلة تعديلات علاوة تكاليف غلاء المعيشة قلت المبالغ المخصصة لعلاوات الجدارة أو الأقدمية . لم تكن العلاوات الثابتة 
لقابلة تعديلات تكاليف غلاء المعيشة مستخدمة لدى المنظمات» بخلاف تلك التى تتعامل مع نقابات عمال الصناعة حتى الستينيات من 
هذا القرن. ومنذ ذلك الحين بدأت أعداد المنظمات التى تطبق نظام علاوة غلاء المعيشة على جميع العاملين فيها نتزايد. وتقضى معادلة 
تكاليف المعيشة بان يتم تعديل مرتبات كل العاملين بنسب مئو ية محددة لمواجهة ارتفاع نسبة التضخم (يعرف ذلك بمؤشر قياس تكاليف 
المعيشة الذى أعلنته وزارة العمل الأمريكية) . 


شكل 0-١6‏ تقو يم الوظانف للادارة العامة للسلامة يمنطقة انقلوود الشمالية 
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يشيرالبحث الذى تم حول استخدام معادلات تكاليف المعيشة مؤخرا إلى أن أثرها كان مدمرا لقدرات أغلب المنظمات فى استخدام 
الحوافر فى اثارة السلوك والأداء. وذلك لا يلى : أولا : تحد علاوة غلاء المعيشة من قدرة المنظمة على التحفيز الفعال على أساس الجدارة . 
ig ty‏ السبب ظهر اتجاه لاعتبار معادلات الجدارة غير ذات معنى بالنسبة للعاملين . وقد ساهمت هذه النتيجة فى تردى إنتاجية العامل 
الامريكى نسبيا على المدى البعيد . ثانيا : أدى تعديل كل المرتبات وفق معابير تكاليف المعيشة إلى ظاهرة تسمى ب «ضغط الرواتب» 
Salary Compression)‏ (. فعئندما تضاف لكل الرواتب علاوة ممائلة, فان الرواتب التى تقع فى منتصف سلم الرواتب تصبح مضغوطة؛ أى 
تتجه رواتب المستوى الأدنى إلى الزحف إلى fel‏ و يؤدى ذلك إلى اكتظاظ الرواتب فى أعلى السلم . وقد ورد مثلاء أن الضرائب والتضخم قد 
اصابا ر واتب المستوى الا وسط بالتا كل فى كثير من المنظمات التى كانت تستخدم علاوة غلاء المعيشة البسيطة ف تعديل الرواتب . 
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تفيد مجلة وول ستريت (WSJ)‏ بان أعدادا متزايدة من المنظمات قد بدات تتخلى عن معابير علاوة غلاء Finall‏ وتعود إلى معيار 
علاوة الجدارة كاساس لاجراء تعديلات على رواتب الأفراد . كما جرت محاولة لاستخدام مثل هذه patali‏ تر بط الأجر بصورة أكثر فاعلية 
بالاداء.و يعتقد كثير من المحللين ان العودة إلى معابير الجدارة تجسد أعظم الآمال لرفع إنتاجية العمال الأمر يكدين فى كل المستو ASG‏ 
وقد تاكد أن أى شركة تتخذ سياسة تعديل علاوة غلاء المعيشة تركز فى سياستها لتقو يم الوظائف على أسس خاطنة: إذ أن أغلب معادلات 
تكاليف المعيشة, تستخدم مؤشر أسهار السلع الاستهلاكية وهو مؤشر لأسعار التجزئة للسلع والخدمات؛ فى حين يتعين على الشركة 
الاعتماد على سوق العمالة الذى تحصل منه على موظفيها فى تقو يم وظائفها اكثر من اعتمادفا على اسواق البيع بالتجزئة . فاذا حددت اى 
شركة قيم وظائفها بصورة تنافسية استنادا على سوق العمالة المناسبة فلا التزام عليها بكفالة زيادات إضافية على أساس حجم تكاليف 
المعمشة. 






















المتفيرات التنظيمية 
سياسة الحوافز الداخلية 
سياسة الحوافز الخارجية 






إظازالتحاجحات الشحفية 






البحث وقرار الاختيار 
قيمة الحوافز 

احتمالات الجهد والاداء 
احتمالات cloYl‏ والحافز 
مدركات المساواة 





Hy yall 21S‏ اسايق 


والتعليم 


تاثيرات التحر ay‏ السايقة 


والتعليم 





الرضا 


RENT 


نموذح للحوافز التنظيمية والحاجات الفردية : 

لاا يمكن التنبؤبسلوك وأداء الفرد مالم يتم بحث مسالة مواءمة حاجات الفرد مع الحوافز التنظيمية ‏ وعليه لايد أن يكون أحد 
الأهداف الرئيسية لسياسة الحوافز زيادة درجة التطابق أو التلاؤم إلى أقصى حد. يتضمن (V0) JSS‏ الماخوذ عن النموذج المتكامل 
للدافعية الذى تم عرضه فى الفصل الخامس .)١ ٠١ JSS)‏ نموذجا للتفاعل بين الحاجات والحوافز عندما يؤثر فى الأداء ودوران العمل 
Lally‏ واختدار منظمة ما -Jal‏ 

من الأمثلة التطبيقية البار زة لمحاولات المنظمة ملاءمة سياسة الحوافز مع حاجات الفرد LS)‏ يعرض شكل )١- ٠١‏ ظهور برنامج 
التعو يض عن طريق «الاختيار الذاتى» abs)‏ الكافتير يا) . فخطة التعو يضات المتبعة فى المنظمات فى الوقت الحاضرء: تتضمن عرض راتب 
اساسى زائدا المزايا الاضافية لكل الموظفرن . فقد تعرض إحدى الشركات. Whe‏ على احد الموظفين راتيا أساسيا يبلغ ٠١‏ ألف دولار فى العام 
زائدا مبلغ خمسة ألاف دولار كمزايا إضافية فى العام فتصبح جملة التعو يضات عشرين الف دولار فى العام . اما فى نظام الكافتيريا 
فللموظف الحرية فى توزيع إجمالى التعويض . عشرين ألف دولار بين الراتب الأساسى والمزايا الاضافية Las)‏ فيها الاجازات ومعاش 
التقاعد والتامين وحق امتلاك أسهم فى الشركة وأى صورة أخرى من صور التعو يضات المؤجلة) بالصورة التى يراها. وبناء على ذلك؛ قد 
يفضل الموظفون الشباب الذين كبر حجم عائلاتهم _مثلا ‏ ان يكون الجزء الأكبر من التعو يض ف الراتب لمقابلة التزاماتهم المالية 
الآنية. فيما يفضل الموظفون كبار Gad‏ الذين قلت التزاماتهم المالية الحالية؛ أن يدخل الجزء الأكبر من تعو يضاتهم فى خطة التعو يض 
TS SoG)‏ 

بالرغم من عدم وضوح وقلة الشواهد التجريبية الثابتة حول فعالية نظام الاختيار الذاتى, إلا أن المؤيدين لهذا الاسلوب. يشيرون إلى 
المزايا المحتملة التائية بالنسبة للادارة والموظفين : 
2# إتاحة الفرصة للموظفين لمارسة مواءمة احتياجاتهم المادية مع الحوافز التى توفرها الشركة بأنفسهم . 
- سيكون الموظفون La, AST‏ بالتعو يضات التى يتقاضونها. 
å —‏ ستزيد إنتاحدة العاملين . 
m‏ مظل احتمال تركهم للعمل بالمنظمة اقل ". 

وطبقا للنموذج المعروض سكل (I ٠١(‏ فان سياسة الحوافز في المنظمة تتفاعل مع الخصائص الفردية: مثل الحاجات والشخصية, 
لتؤثر فى مستوى دافعية الفرد لا تخاذ قرار بشان أدائه بمستوى معين؛ والقرار الخاص بترك المنظمة (دوران العمل) أو التفيب عن العمل, 
والفرار المتعلق بقبول العرض المقدم من المنظمة (الاختيار التنظيمى) . 

يشير نموذجنا الخاص بالحوافز والسلوك الفردى الوارد بالملحق )۷_-٠١(‏ إلى أن هناك على الاقل؛ ثلاث مجموعات عامة لأنماط 
السلوك الوظيفى. أو القرارات التى تتأثر بالحوافز وهى : القرار المتعلق بالانضمام للمؤسسة (جذب الموظفين)/ والقرار الخاص 
بالاستمرار فى العمل مع المنظمة أو تركها (الاحتفاظ بالموظف). والقرار الخاص بالاداء (أداء الموظف). و بالرغم من أن النظام العام 
للدافعية لا يختلف فى تلك المجالات الثلاثةء إلا أن من الضرورى أن تؤخذ المسائل والعوامل المتميزة لكل نوع من أنواع هذه القرارات 
فى الاعتبار'”. فتوماس ماهونى (Thomas Mahoney)‏ مثلاء يورد بعص أعمال البحث التى تشير إلى أن معدلات الأجور التنافسية, 
وتوفر فرص التقدم تمثل حوافز ملموسة تؤثر فى اختيار الشخص لمنظمة بعينها”". فحالما يتم تعيين الشخص ف الوظيفة» فان 
القرارات التى تتعلق بالخدمة مثل (هل اترك العمل أم استمر فيه) لا تتكرر من جديد. حيث يشير ماهونى إلى أن الخدمة المستمرة 
مع الشركة تأتى نتيجة للقرار الا ول بالانضمام إليها. وليس نتيجة لسلسلة من القرارات المتكررة بالبقاء فيها. وفق نموذجنا 
المعروض فى شكل (١٠_ا)‏ فان الموظفين يقررون ترك المنظمة فقط عندما يصبحون غير راضين عن العمل الحالى للحد الذى يدفههم 
إلى البحث عن فرص أخرى للعمل وحصولهم على فرص اخرى أكثر جاذبية. 

أخبراء لا تعنى الحوافز التى توفر للمنظمة القدرة على جذب العاملين والاحتفاظ بهم انها بالضرورة تكفل أداء الموظفين للعمل 
بمستوى Le‏ إذ أن القرار الخاص بمستوى الاداء, SST‏ تعقيدا من القرار الخاص بالانضمام للمنظمة أو تركهاء و بالتالى يصعب على 
المديرين التاثير فيه باستخدام الحوافز. وبناء على ذلك لابد من النظر فى قرار الاداء وقرار الانضمام للمنظمة أو تركها باعتبارهما 
شكلين منفصلين للتحفيز فى إطار السلوك التنظيمى . 


455 


العلاقات المدركة 
بين المكافلت 
الاخرى والاداء 


الانتاجية 
فعالية التكاليف 
suas‏ اشرق 
الانتاجية 
فعالية التكاليف 
EAE‏ 
الانتاجية 
فعالية التكاليف 
الارباح 





Eaward E. Lawler Ill: Pay and Organizational Effectiveness (New York: McGraw-Hill, 1971) pp. 164-165, ماخوز عن:‎ 
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السلوك فى المنظمات : أجر اثنتى عشرة ساعة مقابل عشر دقائق عمل 


يتقاضى توم جير (Toom Geer)‏ اجر اثنتى عشره ساعة مفابل pie‏ دقائق عمل فقطء وهذا لا يتضمن عددا من المزايا الاضافية لوظيفته 
والتى تشمل تذاكر سفر مجانية وبدل إعاشة والحوافز المادية التى يتقاضاها بعد خروجه من الطائرة والبدء فى عمل جديد. 

Lon‏ السر من وراء ذلك؟» نتساءل مجلة وول سير بت . لماذا لا بتهافت الناس على وظيفة جير؟ 
يعمل جير فى وظيفة القفز وهى وظيفة متخصصة فى مجال الطاقة النوو ية. ومهمة شاغل هذه الوظيفة الولوج إلى داخل اجزاء المفاعل النووى 
الكن فقت عن eal‏ لاصلاحها: هذه الوظيقة خطرة ¥y‏ اس هرف CYT‏ الصخية Ugalde Ta‏ ق اى الخد و رضن خير ا ررد 
الذين يعملون فى هذا المجال أنفسهم للخطر فى كل لحظة و يطلق عليهم فى الواقع مصطلح «الحباحب سراج الليل». 

يعصل هؤلاء فى أجواء مشحونة بالاشعة حيث لا يستطيعون البقاء لدقائق معدودة حتى يصيبهم الاعياء ‏ طبقا للتعبير الصناعى ‏ اى 
يتعرضون إلى قدر كبير من الاشعاع. من ناحية أخرى» فان جير وزملاءه فى المهنة لاحظ لهم فى العمل ولا مستقبل وظيفى إلا فى هذا المجالإذ 
أن مهاراتهم محدودة جدا وكانوا يعملون فى مجالات IE‏ كثيرا بحالات الكساد التى تحدث فى الحياة الاقتصاد ية . فوظيفة القفز توفر فرصة 
لشاغلها لكسب أموال كبيرة فى وقت قصير نسبيا إلا أن العمل نفسه محفوف بالمخاطر». 

يبدا نشاط العامل فى مجال القفز بارتداء بزة تتكون من طبقات قطنية و بلاستيك أصفر ولف المعصم ورسغ القدم بشريط والنظر من خلال 
فقاقيع بلاستيكية وانتعال أحذية واقية للسيقان عازلة للاشعاع و يتوغلون إلى الأجزاء الداخلية المتعطلة فى المفاعلات النووية. و يمرون 
داخل المفاعلات من خلال ممرات بعرض VA‏ بوصة يسحبون وراءهم خراطيم هواء على ارتفاع أربعة طوابق بمحاذاة المولد و يقومون باصلاح 
أنابيب المياه المت US‏ داخل المفاعل حتى ينفد الوقت القرر لبقائهم داخل المفاعل وعندها عليهم مفادرته. 

هذا العمل خطير ولا أحد يعرف مدى المخاطر التى يتعرض لها جير وزملاؤه فى المهنة. هناك جانب واحد معروف وواضح. من جهة ثائية. 
ol gay‏ جير وأمثاله يحتاجون للمال ولا مجال لهم لكسبه إلا من خلال أداء هذا النوغ من انواع العمل. 





Mary Williams: ” Ten Minutes Work For Twelve Hours Pay? Whal is the Calch?’’, Wall Street Journal, Oct. 12, 1983, 0.1. : ماود من‎ 


اتخاذ القرار يشان الأداء : 

من المرجح أن يكون للحوافز التأثير الأكبر على الاداء دون سواه. ووفق النموذج فان الناس يسعون لتحقيق عدد من النتائج أو 
الحصول على حوافز عديدة من خلال أدائهم لاعمالهح gay)‏ ما عرفناه بقوة جذب الفعل عندما عرضنا لنظرية التوقع). زيادة على 
ذلك. فللناس توقعات تتعلق باحتمال أن يؤدى yd‏ معين من الجهد إلى مستوى معين من الأداء (توقعات)» وأن يفضى الأداء 
بمستوى معين إلى تحقيق نتائج أو حوافز مرغوب فيها (النتائج أو الاجرائيات). Shey‏ قوى جذب الفعلء ومدركات التوقع: ورؤية 
الوسيلة المناسبة بالممارسات التنظيمية والخصائص الفردية . 

تمشل سياسة الحوافز إحدى الخصائص التنظيمية التى تتضمن أنواع ومقادير الحوافز إلى جانب طرق توزيعها فللتجر بة 
السابقة مع سياسة الحوافزق إحدى الشركات Lad‏ المباشر على مدركات التوقع والوسيلية. زيادة على lls‏ قان خصائص 
شخصية الفرد» خاصة فى حالة عدم اشباع حاجات معينة والتى تؤثر فى الحاجة المحسوسة أو الأهمية المرتبطة بالحوافز المختلفة: 
والسمات الشخصية» مثل الاحساس بالرقابة الداخلية والخارجية:؛ تؤثر أيضا على مدركات التوقع والمدركات الاجرائية. 

إذا سلمنا بان الموظف واع ومدرك للقرارت التى بتخذها. وفق نظرية التوقع ونموذجنا المتكامل للدافعيةء فائنا نتوقع أن يفكر 
العاملون مليا فى فوائد واحتمالات مدد من الوقائع التى تحدث قبل اتخاذ قرار بشأن مقدار الجهد المحدد لأداء الوظيفة. وبمجرد 
تحديد القدر المعين من الجهد,ء و بالتالى حدوث مستوى معين من الأداء, يبدأ الوظف فى رصد النتائج. فاذا كان تطبيق نظام الحوافز 
يتم بصورة تتطابق فيها الحوافز مع التوقعات» فسوف يتحقق الرضا. أما فى حالة عدم تحقق التوقعات يعد القيام بالعمل بالمستوى 
الملطلوب, من جهة ثانيةء فستكون النتيجة الشعور La Naser‏ وعليه فمن الممكن أن تعرز تجربة الموظف السابقة مع الحوافز 
التنظيمية, الاعتقاد أو التوقعات حول نتائج مستوى معين من الجهد والاداء أو تؤدى الى تغبير فى السلوك. 
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قرار الانضمام للمنظمة والبقاء فيها : 

Gallas‏ سابقاء فان اختيار منظمة ما مكانا للعمل واتخاذ قرار بشأن الاستمرار فيها يتاثران أيضا بتوقع الحوافز. ووفق 
النموذج الوارد فى شكل »)١-١5(‏ فان الأفراد يبحثون عن العمل ولهم مجموعة من التوقعات المتعلقة بالنتائج التى يتطلعون إليها. 
وتنشا هذه التوقعات فى الأصل. من خلال التجارب التعليمية والعملية السابقة للأفراد. 

عندما تكون أمام الباحث عن العمل ثلاثة عروض للعمل مثلا. فان النموذج يتنبا بانه سيختار المنظمة التى تكون فيها 
احتمالات توفر النتائج ذات القيمة بالنسبة له. و ينطبق ذلك أيضا على التنبؤ بما إذا كان الفرد سيختار الاستمرار فى العمل مع نفس 
المنظمة او البحث عن عمل فى مكان أخر. 


تطبيق نموذج الحوافز: 

نموذج الحوافزنموذج مثالى إذ أنه يتنبا بالخيارات التى ينتخبها الافراد إذا ما كانوا راشدين تماما؛ وتوفرت لهم المعلومات 
المتكاملة المتعلقة بقراراتهم. وتؤكد نظرية اتخاذ الفرارات والبيحث الذى عرضناه فى الفصل الثانى عشر أنه لابد U‏ من تعديل هذا 
النموذج لأن القرارات نادرا ما تدخذ فى ظروف مثالية. وبناء عليه قهناك دائما احتمال لحدوث نسبة من الخطا فى التتبؤ ولا بد أن 
تاخذ تطبيقات هذا النموذج Jio‏ هذه العيوب فى اعتبارها. ومن الأمظة المناسبة لذلك حالة الشخص الذى يبحث عن وظيفة» والتى 
عرضنا لها Lisl‏ حيث إن معرفته بعدد الوظائف المتوافرة, مثلاء محدودة, جدا فى واقع الأمر" . زيادة على ذلك, لا تتوافر له 
معلومات دقيقة حول الأجور أو الحوافز غير المادية المرتبطة بالوظائف المحتملة. أخيرا: يكتشف الباحث عن الوظيفة أن الحصول على 
معلومات إضافية عن الفرص الوظيفية غير متاح أو متوافر دون عناء أو تكلفة. إذ أن مثل هذه المعلومات تكلف dy‏ وجهدا ومالا 
(مثل الوقت المستغرق فى البحث عنها والرسوم التى يتقاضاها مكتب التوظيف). و يندر أن يعمل متخذو القرار الحقيقيون على 
مضاعفة محموعة النتائج المرجحة واحتمالاتها بصورة موضوعية بل يقنعون, بالأحرى, باختيار البديل الذى يبدو أفضل من حيث 
النتائج والتوقعات فى حدود المعلومات المتوافرة والقيود الزمئية المرتبطة بالقرار الذى يتم اتخاذه؛". و يؤكد هذا المفهوم ضرورة معرفة 
مدركات الشخص حول البدائل المطروحة عند التنبؤ بالخيارات الوظيفية. 

idl‏ بحدد النموذج بوضوح ثلاثة قرارات مستقلة عن بعضها نتعلق بالمنظمة و يمكن أن SIG‏ بسياسة الحوافز. وعادة ما تتخذ 
هذه القرارات فى أوقات مخطفة وف ظروف متباينة. زيادة على ذلك: لهذه القرارات نتائج مختلفة. فقرار الانضمام للمنظمة. Was‏ 
يتخذ قبل أن يعرف المتقدم للوظيفة شيئا يذكر عن المنظمة. و بعد تعييئه مباشرة بيدأ الشخص فى رصد العلاقة الوظيفية و يقارنها 
بالبدائل المحتملة Ly‏ فى ذلك العمل فى منظمة أخرى والتفيب عن العمل. أما من وجهة نظر المنظمة؛ فان نسبة معينة من دوران 
العمل والتغيب عن العمل تنتج عن هذه القرارات . وأخيرا. يتضمن فرار الاداء LEST‏ بين مستو يات عديدة من الجهد الذى Jis‏ 
في أداء المهام المحددة للعمل. وتظهر نتائج ذلك القرار فى التباين فى تقو يمات أداء العاملين. 


الحوافز وطريقة الاختيار : 

يشير النموذج المقترح فى هذا الفصل إلى أن الأشخاص يتخذون قراراتهم على أساس الحوافز المتوقعة. وبالرغم من أن الشخص 
بتخذ قراره على أساس معلومات غير متكاملة إلا أنه يتصرف فى اتجاه مضاعفة الحوافز المتوافرة التى يتصورها. فاذا كان هذا 
النموذج دقيقا فلا بد أن Los‏ الحوافز بعدد من الخيارات المرتبطة بالعمل: والتى تشمل الأداء؛ ودوران العملء والفياب a‏ والاختيار 
التنظ مى . 


الحوافز والأداء : 

لقد ورد الكثير فى هذا الكتاب حول تأثير الحوافز على الأداء. ووفق نموذج الأداء الوارد فى الفصل الثاني فان الحوافز تدفع إلى 
ela‏ من خلال إشباع الحاجات المرتبطة بالعمل. على UT‏ ننسى دائماء فى الحياة العملية؛ ان الناس يختلقون من حيث الأهمية 
التى يعطونها للحوافز المختلفة, وأئه لايوجد نظام للحوافز يحفز JS‏ العاملين بدرجة متساو ية. 
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إن الشواهد التجريبية المتعلقة بتاثير حوافز معينة على الاداء الوظيفى متباينة . ومن أنواع الحوافز التى حظيت بالدراسة أكثر 
من غيرها الحوافز المالية. على أن الدراسات التى تناولت تاثير الاجر كحافز للعمل لم تسفر عن نتائج حاسمة*". فقد اتضح؛ فى بعض 
الدراسات . أن الحوافز ترتبط ارتباطا إيجابيا بالأداء. ولم يتم التوصل إلى وجود Gl‏ ارتباط فى حالات أخرى: فيما تم اكتشاف علاقة 
سلبية بينهما فى حالات أخرى. 


هناك عدة اعتبارات لها أهميتها فيما يتعلق برد الفعل تجاه هذه النتائج : أولا. يمثل حافز الاجر واحدا من مجموعة كبيرة من 
الحوافزذات الأهمية بالنسبة للعاملين. وفى الحالات التى لا تعلق فيها قيمة كبيرة للحافز المادى أو تعارضه مع حافز آخر (مثل 
المساواة أو علاقات الصداقة فى الجماعة غير الرسمية)» فلا بد أن يكون للحافز اثر محدود على الأداء. و يشير البحث الشامل الذى 
أجرى حول هذه المسألة إلى أن هناك قواعد غير رسمية تقرر الحد الأعلى للانتاج بالرغم من وجود حافز الراتب'". و يوصم أعضاء 
المجموعة الذين لا يستفيدون بهذه القواعد ب «متجاوزى المعدل» وفاليا ما يتعرضون للعقاب من ii‏ أعضاء الجماعة المتمثل فى 
نبذهم والضغوط الاجتماعية التى يتعرضون لها. 


هناك أسباب عديدة لظهور قواعد مقيدة للعمل : اولاء لا تثق المجموعة ف نوايا الادارة. فالاعتقاد السائد فى المجموعة (وغاليا ما 
يكون صحيحا) انه إذا اكتشفت الادارة أن الأفراد يجنون مالا كثيرا من وراء نظام الحوافز المعمول به فستقوم بمراجعته بحيث 
ينتج العاملون أكثر مقابل نفس القدر من المال. فمعادلة الحوافز الناجحة تتوقف على القرار الخاص بالقدر المعقول من العمل مقابل 
كل حافز يدفم . إلا ان ما يقدره المحللون فى دراسة الوقت والحركة على اساس أنه معقولء غالبا ما يختلف مع تقدير الجماعة. 


وهناك عنصر آخر يساعد على عدم ثقة جماعة العمل فى خطة الحوافز وهو الخوف من أن تستغنى الادارة عن البعض ‏ بعد أن 
يكونوا قد بذلوا جهودا كبيرة وأنتجوا كثيرأ فى وقت قليل. فلا تحتاج إليهم الادارة حتى تستجد الحاجة لهم مرة اخرى. وأخيرا فان 
معايير العدالة تتم مخالفتها إذا استفاد بعض أعضاء الجماعة من نظام الحوافز بينما لا يزال الأعضاء الآخرون يتقاضون أجررهم 
بالساعة. وفى هذه الحالة فان عاملا بتقاضى أجره بالساعة سيكسب دخلا أكبرإذا ated‏ الادارة ضمن خطة الحوافز. 


وعامل آخر يتعلق بعدم ضمان AG‏ خطة حوافز الأجور على الأداء, يتمثل فى أنه بالرغم من أن كثيرا من الشركات تعتقد أنها قد 
ربطت الراتب بالاداء, إلا أنهاء فى الواقع. قد ربطت الحافز AST‏ بعوامل أخرى مثل العمر والأقدمية والوضع الوظيفى والنوع والاصل 


الادارة. 


ويتعلق ثالث الاعتبارات الخاصة بمدى تأثير الحوافز على الأداء بالسرية التى تحيط بالراتب والتى استمر كثير من المنظمات فى 
الملحافظة Yule‏ كجرّء من سياساتها. ومن التبريرات الشائعة لمثل هذه السياسة, أن الكشف عن الرواتب يشكل تعديا على خصوصية 
opal‏ إذ ان معدل راتب ودخل الفرد يدخل فى المسائل الخصوصية بين الموظف وصاحب العمل. ومن الاسياب الأخرى التى لم تتردد 
كثيرا حول السرية هوان هيكل الرواتب غير عادل وتخشى الادارة أن يؤدى نشره إلى الشعور بعدم الرضا لدى العاملين. 

أشار العلماء السلوكيون: من جهة AU‏ إلى أن سياسة السرية تعوق فعالية جهود الادارة للر بط بين الراتب والأداء. فاذا لم 
يحصل الموظفون على معلومات مرتدة حول الحافز النسبى الذى يتلقونه نظير page‏ فلن يكون للأجر اى تاثير محسوس على 
السلوك". وقد أصبحت هذه المسألة اسوا من ذى قبل بعد أن كشف البحث أنه حيثما كانت هناك سرية حول الاجورء Lau‏ لدى 
الناس تصور خاطىء حول معدلات أجور الآخرين ف المنظمة . وقد توصلت إحدى الدراسات, على سبيل JEM‏ إلى أن بعض المديرين 
يتجهون إلى المغالاة فى تقدير رواتب المديرين الآخرين فى نفس SLAG‏ و يمكن أن يؤدى مثل هذا التصور الخاطىء إلى عدم الرضا 
بالاجر وإبطال أى تأثير دافعى لنظام الحوافز. فاذا ماأرادت أى شركة ر بط الاجر بالاداء: نظريا على JAYS‏ فلا بد لها من أن توفر 
معلومات حول المعدلات النسبية للاجور. على أن نشر المعلومات عن الرواتب؛ فى الواقع العملى» لا يضمن التأثير الدافعى للاجور على 
الأداء إلا إذا تم ربط الأجر بالاداء فعلياء على أن Jais‏ العاملون مثل هده السياسة. 
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دورالمال: 

لابد لناء عند دراسة أثر الحوافز النقدية على الأداء. من النظر فى الأدوار العديدة التى يمكن أن تلعبها النقود فى التاثير على سلوك 
العاملين"' : 
أولاء يمكن النظر للنقود كحافز أو هدف يخفف Sey‏ العوز. فالحاجة إلى النقود تعمل كحافز للسلوك المدفوع. والحصول gale‏ يخفف 
من شده نلك الحاحجة. 
شانياء يمكن أن تكون النقود أحد العوامل الصحية؛ والتى يمكن أن تكون Male‏ محتملا لعدم الرضا فى حالة غيابها, ولكنها ليست 
عامل رضا فى حالة توافرها بمقادير مناسية. 

ثالشاء يمكن النظر إلى النقود كوسيلة للحصول على نتائج مرغوب فيها. فاذا ما كان للنقود قيمة كبيرة بالنسبة للفرد وأدرك ان 
الحصول عليها عن طريق العمل ممكن» فانه سيبذل جهده ليحصل على هذه النتيجة . 

رابعاء من الممكن استخدام النقود كاساس للمقارنة بين شخصينء فاذا كان هناك ظلم على احدهما أو تباين فى هذه العلاقة, 
قفى ذلك داقع للعمل. 

اخيراء من الممكن أن تكون النقود عامل تد عيم مشروط إذا ما كان منحها للأفراد يتوقف على مستوى أدائهم. 

إيجازا للبحوث التى تتاولت الأجر كوسيلة لدفع الأفراد للأداء, حدد لولر (Lawler)‏ ثلاثه شروط لابد من توافرها ليكون الأجر 
وسيلة دفع فعالة وهى : )١(‏ لابد أن يسود بين الموظفين الاعتقاد بأن الأداء الجيد يفضى إلى الأجر العالى (Y)‏ الحد من تأثير المفاهيم 
السلبية للاداء الجيد (كان Bu‏ إلى الشخص بأنه متجاوز للمعدل المقرر) (Y)‏ توفير المناخ الذى ينظر فيه للنتائج الايجابية؛ بخلاف 
الاجر (مثل الاطراء والتقدير والتقدم ف الوظائف), على أنها مرتبطة بالأداء الجيد''. وحيثما يتم استيفاء هذه الشروط يكون AYI‏ 
التحفيزى للمكافاة المالية على الأداء مباشرا وفعالا؛و يعرض جدول (VVC)‏ خطة تصنيف لأئواع نظم الرواتب والاجور الرئيسية 
وتقديرا لفعالية كل نوع منها. 

ومن الممكن استخلاص عدد من الدلالات من هذا الجدول بالنسبة للمدير ين : 

أولاء من بين التشكيلات الستة والثلاثين الممكنة لأنواع نظم الرواتب ومقابيس الاداء LUG‏ هناك سبعة منها فقط معروفة 
تماما. ويمكن أن تفسر الفراغات ف الجدول على أنها تعنى أن ذلك النظام المعين غير متبع فى حالات كثيرة ‏ (مثل زيادة الراتب على 
أساس فعالية الفرد من حيث التكلفة) أو قد تعنى احتمال تجربة طريقة أخرى مختلفة Jis)‏ المكافات المالية المبنية على أساس فعالية 
الجماعة من حيث التكلفة) . | 

ثانيا ؛ يبدو أن حافز الراتب الفردى أكثر فاعلية فى دعم العلاقة بين الأداء الجيد والأجر العالى بالنسية للعاملين أكثر من النظام 
الجماعى أو الكلى للمنظمة. و يبدو أن السبب وراء ذلك يكمن فى أن الأفراد يدركون بوضوح العلاقة بين أدائهم ومكافاتهم إلا أنهم لا 
دستطيعون إدراك أثر المكافات على الخطط الجماعية او الشاملة على مستوى المنظمة بنفس الوضوح. 

ثالثا : الخطط الافرادية للرواتب أقل فهالية فى ربط الحوافز بالأداء من الخطط الافرادية Sk WU‏ ان خطط SUIS‏ عادة ما 
تستخد م لتحفيز الأداء الحالى»فيما تستخدم خطط الرواتب لتحفيز الأداء السابق بوجه عام. ووفق تنبؤات نظرية التعزيز GU‏ كلما قصرت 
الفترة الزمنية بين الأداء والمكافات ASU!‏ أصبحت العلاقة بين هذين الجانبين أقوى. 

Laut,‏ ؛ لا يوجد نظام أجور معين يمكن أن يخفف من حدة كل الا ثار الجانبية السلبية للاداء المتفوق, إلا أن نظم المكافات أو المنح 
الماليةالافرادية من جهة ثانية ‏ هى الاقل فعالية فى تخفيف تلك التأثيرات . إذ من الممكن أن ab‏ عزل الشخص من قبل زملاثه. 
وتحدث هذه التأثيرات كانتقادات لتجاوز المعدلات المقررة من قبل المجموعة فى حالة تمسكها بضرورة الالتزام بهذه المعدلات. 

اخيرا : يبدوأن الخططالشاملة التى تعد على مستوى المجموعة والمنظمة ككل (خطط الرواتب والمكافآت (AU‏ تساعد فى تكو ين 
الشعور بأن الحوافز الهامة. بخلاف الراتب . تاتى نتيجة للاداء الجيد. ووفق هذه الخطط GU‏ من المفيد بالنسبة لكل عامل بوجه عام 
أن يعمل بجد لانه من المحتمل أن يؤدى الأداء الجيد إلى الحصول على التقدير والثناء والمكانة من جاتب المشرف أكثر مما يحدث فى ظل 
نظام الخطط الفردية, أى أنه إذا كان الموظف يعتقد بأنه يستفيد من الأداء الجيد لموظف آخرء فانه يميل أكثر إلى مساعدة الموظف ليؤدى 
عمله بمسترى افضل. 
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بدأ المديرون الأمريكيون مؤخرا؛ يتجهون نحو إمكانية تطبيق الحوافز المالية المباشرة على الوحدات المنتجة والنتائج. فبدلا من الزيادة 
الثابتة فى راتب العامل (تعديل الراتب على اساس علاوة الجدارة أو التعديل الوارد فى جدول ۷-٠١‏ على سبيل المثال)ء تقوم هذ الخطط 
بر بطالعائد المادى بانجاز الأهداف المحددة مباشرة. وهذه تمائل خطة شركة كدومنز للمحركات الوارد تفاصيلها فى افتتاحية هذا الفصل 
تحت مسميات مختلفة مثل برامج المشاركة فى الأرباح» وتطو ير الكفاية الانتاجية. وخطط سكائلون وركر''. ومن الناحية النظرية يجب 
أن تزيد برامج تطو ير الكفاية الانتاجية أو المشاركة ف الا رباح قدرةالادارة على التأثير فى الأداء التنظيمى من خلال الأجر. حيث تر بط 
هذه البرامج العائد المادى بنتائج الأداء المحسوبة على نحو محدد بما فى ذلك تخفيض التكلفة, وزيادة الا رباح» والدرجة النوعية للمنتج, 
وتوزيع المشتج على الهملاء. وتحقيق الأهداف الأخرى ذات العلاقة. فكلما كان مستوى الأداء مرتفعا فيما يتصل بتحقيق تلك الأهداف: 
زادت المكاسب المادية المباشرة التى تعود على العامل. 

بالرغم من الاهتمام الكبير بالمشاركة فى الأ رباح والانتاجية:, إلا أن أثر مثل هذه البرامج على مستوى الدافعية للعاملين وأدائهم 
ودوران العمل والتصرفات الأخرى لم يخضع للبحث بصورة منظمة؛ و بحتاج لمزيد من الاهتمام من قبل الباحشن فى مجال السلوك 
Sipe vet)‏ 


بخلاف الجانب الأساسى المتعلق بر بط المكافأت النقدية بالأداء. هناك مسائل أخرى ينبفى عل المديرين الفصل فيها إذا ما ارادوا 
استخدام المال كحافز للارتقاء يمستوى الدافعية لدى العاملين"'. 


اولا : لابد من توافر درجة معقولة من الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين إذ بحتمل أن يدفع عدم الثقة العاملين إلى الاعتقاد بأن SUKU‏ 
نتم بعشوائية أو على أساس التمبيز بينهم . 


ثانيا : تتطلب الوظائف الاكثر صعوية والتى تتحدى قدرات العاملين/ افتماما من حيث تخصيص الحوافز المالية بنسبة أكبر من 
الوظائف الروتينية, إذ أنه من الأ يسر التفوق فى أداء الأعمال JEN‏ صعوبة. فاذا ما تم توزيع الحوافز النقدية بالتساوى بين العاملين فى 
كل الوظائفء فان ظلما قد حاق بالوظائف الأكثر صعوبة وريما الأهم منها أيضا. 


ثالثا : لابد ان يستند تقو ell po‏ القرد على بيانات موضوعية بقدر الامكان. فاذا ما كانت فناك صهوبة في قياس elal‏ الفرد وأن 
البيانات المتوافرة غير موضوعية, فلا بد من التفكير الجاد فى عدم استخدام الأجر كحافز. فليس من العسير ر بط الحوافز المالية elab‏ 
البائعين مثلا ‏ حينما يبئى أداؤهم على المبيعات Yi‏ رباح وحصة الشركة فى السوقء على أن استخدام الحوافز المالية بالنسبة للباحثين 
الكيماو يين. من جهة ثانية. غير مضمون النتائج إذ أنه لا يصعب قياس أدائهم فحسب بل إن الفترة الزمئية التى تظهر فيها نتائج 
ملموسة لأعمالهم طو يلة جدا. 


اخيرا : قد بتوفف مقدارالحوافزالاليه التی تمنح للموظفين ذووى الأداء المتميز على ها اذا كانت المنظمة تستطيع منح موظفين 
معينين زيادات أو مكافات كديرة. فاذا لم يتم ر بط الحوافز المالية الكبيرة بالأداء الممتازء فان أثر الأجر كعامل دافعية سيضعف. زيادة على 
ذلك: فان منح الحوافز المالية الكبيرة للعاملين» الذين لا ينظرون للأجر كمامل هام للدافعية _إهدار لتلك الحوافز. 


الخياب ودوران العمل : 

يشكل الغياب ودوران العمل ظاهرتين مكلفتين ومشكلتين كبيرتين بالنسبة لكثير من أصحاب الأعمال؛. إذ أنهما ير بكان جداول 
العمل و يؤديان إلى الزيادة فى العمالة وبالتالى تخفيض الانتاجية. فالى جانب التكاليف المباشرة؛ هناك تكاليف غير مباشرة تتكبدها 
المنظمات حينما تصرف أموالا فى توظيف وتدريب من يحل محل التاركين للوظائف أو المتفيبين عن العمل. وتتأثر تكلفة دوران العمل 
والغياب. بالنسبة للمنظمة. بعاملين:, يتمثل الا ول ف التكلفة المتزايدة كلما زاد معدل دوران العمل والتغيب» والثانى فى تكلفة 
الاجراءات والتدابير المتخذة للتقليل من مثل هذا السلوك"". و يصور شكل V0)‏ 8): الماخوذ من نموذج استحدثه بيسئقر ومو بلى 
(Baysinger and Mobley)‏ » أثر دوران العمل . و بالرغم من أن النموذج يتناول مشكلة دوران العمل فقط إلا أنه ينطبق من حيث المبدا على 
مشكلة الغياب أيضا. 
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aylp tl pay ail‏ شكل (AK V0)‏ رااان فاخن ا بنك القت دورا LAS A EEIN pater haath‏ ران 
معدل دوران العملء فيما يشير المنحنى الموسوم بتكاليف التخفيض إلى تكلفة تخفيض معدلات دوران العمل. وفنا يجب ملاحظة أن 
الابقاء على معدلات دوران العمل منخفضة فى أدنى الحدود تكلف اكثر من الملحافظة عليها بمعدلات عاليه نوعا ما. و بوضح المئحنى 
الثالث التكاليف الكلية لدوران العمل بالنسية لصاحب العمل وهو ناتج عن حمم تكاليف دوران العمل إلى تكاليف تخفيض معدلات 
دوران العمل. كما يجب ملاحظة أن التكاليف الاجمالية لدوران العمل ليست عاملا خطيا بل هناك a>‏ أقصى لدوران العمل وهو المشار 
إليه بالخط المتقطع ف النمودذج . 


شكل )8١-١9(‏ تكاليف دوران العمل فى المنظهمات 


تكاليف 
تخفيض دوران العمل 





العمل 


Barry D. Baysinger and William H. Mabley: ‘Employee Turnover’ Individual and Organizational Analysis"', In Resaarch in : ماخكود من‎ 
Personnel and Kuman Resources Management, Vol. 1, 1283. p. 288. 


ولهذا النموذج دلالات عملية عديدة بالنسبة للمدير ين : 

أولا : لايمثل انعدام دوران العمل أو التغيب هدقا لتقليل التكلفة, إذ أن هناك حدا أمثل تكون فيه التكلفة لد وران العمل والتغيب فى 
حدودها الدنيا. 

ثائيا : لا معنى لاستهلاك مزيد من الموارد فى محاولة تخفيض معدلات دوران العمل والتفيب دون هذا الحد . و بشير يستقر ومو بلى 
ف الواقع إلى أنه من الممكن للمنظمات أن تحقق وفرا فى التكاليف الكلية لدوران العمل بزيادة احتمال ترك الموظفين للمنظمة من 
خلال تخفيض الرواتب. على سبيل JELU‏ دون الحد الامثل. 


Ve‏ ات 


واخيرا,ء يمكن للمنظمات تخفيض التكاليف الكلية لدوران العمل؛ دون هذا الحد. بصرف جزء من مواردها فى تخفيض معدل هذين 
الاتجافين, 

وللتحكم فى دوران العمل والتفيب بفعالية, يتعين على المنظمة أن تلم بتلك العوامل التى تدفع الموظفين للتغيب من العمل أو ترك 
المنظمة. و بالرغم من أن ظاهرة دوران العمل قد تم دراستها بصورة شاملة أكثر من الغياب فيما يتعلق بهذا pai‏ إلا أن الاسس التى يتم 
عرضهاهنا تنطبق على القرارات الخاصة بكليهما. وقد أشار البحث إلى خمسة عوامل تؤثر على القرار الخاص بالاستمرار فى العمل مع 
المنظمة أو تركها (وعلى نفس المنوال القرار بالتغيب عن العمل من (asse‏ وجاذبية الوظيفة الحالية: وجاذبيتها المستقبلية والفرص 
الوظيفية البديلة خارج المنظمة والاستثمارات أو الارتباطات (Snuestments)‏ والعوامل الأخرى التى ترتبط بالوظيفة^ . 

تفيد أغلب الدراسات التجريبية أن هناك عاملا هاما يؤثر فى القرار المتعلق بالاستمرار فى العمل مع المنظمة:» أو تركهاء يتمثل فى رضا 
الموظف بعمله الحالى. وتشمل عوامل الرضا التى أوردتها هذه الدراسات؛ الاحساس بعدالة الحوافز التى Las‏ العاملون والاحساس بان 
هذه الحوافز تقابل او تزيد عن الجهد المبذول. وتنطبق هذه الأآسسء نظرياء على التقفيب عن العمل أيضا. 

تم التوصل أيضا إلى أن الرضا الوظيفى المتوقع مستقبلا يؤثر فى قرار الاستمرار مع المنظمة؛ أو تركها"'“ . وعلى نفس المنوال؛ فان توقعات 
الشخص من الوظيفة (توقع الحوافز والرضا فى المستقبل) e‏ تؤثر على SLAM‏ فينتظر الا يتفيب العاملون الذين يتوقعون توافر فرص وحوافز 
عديدة مستقبلا عن العمل بصوره متكررة. 

لقد تم التسليم بان توافر فرص خارج المنظمة للانتقال يمثل عامل تأثير هام على دوران العمل منذ ظهور نموذج مارش وسيمون o‏ 
(March and Simon)‏ . 

واشار البحث إلى وجود عاملين فى هذا الخصوص : 

أولا : إن عدد الفرص البديلة المتوافرة, (عدد الوظائف الشاغرة أو المعروضة المتوقعة, مثلا)» ترتبط ارتباطا أكيد! باحتمال ترك الشخص 
المنظمة التى يعمل بها. 

ثانيا : لنوعية هذه الفرص أثرها على قرار ترك المنظمة. ولكن من الصعب تعميم هذه النتائج على مشكلة الفياب . وقد يقول قائل : إنه 
فى حالة توافر فرص وظيفية عديدة وجذابة» يتوقع ألا يأبه الموظف بالاجراءات التاديبية مثل الفصل من الخدمة: على انه لن يفعل ذلك 
إذا ما كانت الفرص محدودة جدا. هذا الاحتمال لم بخضع بعد للدراسة وسيبقى احد الموضوعات التى بلزم دراستها وبحثها تجريبيا. 

تشكل الاستثمارات أو المزايا العامل الرابع الذى يؤثر فى قرار ترك المنظمة. و ينسحب أيضا على قرار التغيب عن العمل. والاستثمارات أو 
الارتباطات هى تلك العوامل التى تحد من الانتقال أو الحركة وذلك بزيادة أهمية الارتياط بالعمل الحالى . وتشمل تلك العرامل اكتساب 
مهارات ترتبط باعمال معينة دون غيرها (مهارات لها أهميتها لدى صاحب العمل الحالى فقط أو يحتاج إليها)ء ومزايا التقاعد أو المكافات 
الأخرى التى لايمكن انتقالها مع الشخص عند انتقاله لوظيفة أخرى. والحقوق المرتبطة بالاقدمية فى الوظيفة. زيادة على ذلك قد يكون 
للمرظف ارتباط نفسى أو عاطفى قوى بالتوظيف. و يطلق البحث على هذه العوامل فى كثير من الأحوال مصطلح «تكاليف ترك الوظيفة». 
Ll‏ بالنسبة للفرص المتوافرة خارج الوظيفة» فمن الصعوبة تعميم تلك النتائج على الغياب.على أنه من المنطقى أن يتوقع المرء. من جهة 
ثانية. أن فقدان تلك الحوافز والمزايا بسبب الفصل الناتج عن التغيب المستمر قد يجمل التفيب عن العمل غير مرغوب فيه من قبل 
الموظف. 

أخيراء هناك عدد من العوامل التى لا ترتيط بالوظيفة عرضها الباحثون على أساس Gal‏ ذات تأثير على قرار ترك المنظمة. وتشمل 
العوامل تناغم دور الوظيفة مع الادوار الاخرى والشئون الأخرى التى لا ترتبط بالوظيفة؛ fhe‏ العائلة والمجتمم المحلى والالتزامات 
الشخصية. ومن المتوقع, منطقياء أن تؤثر مثل هذه العوامل على التغيب أيضا. 

كان باحثو السلوك التنظيمى يتعاملون مع انخفاض مستوى الأداء والتأخير والتغيب عن العمل ودوران العمل» حتى وقت قريب : على 
اساس أنها مسائل لا تتعلق بالسلوك التنظيمى ولم يتبين وجود أنماط مشتركة بين هذه العوامل. على أن هناك نموذجا متطورا ومعقدا قد 
ظهر مؤخراء يعرف بنموئج الكارثة المستدق الطرف, ير بط بين هذه التصرفات فى نمط عام لانسحاب العاملين من المنظمات'* . وتتمثل 
النقطة الجوهرية فى هذه المسألة بالنسبة للمديربن» فى ان هذه التصرفات المخلة للأداء لا تحدث تدريجيا بعوامل تزيد من تسبة انسحاب 
العاملين من المنظمة. بل فى _بالاحرى ‏ أسباب»: (مثل الشعور بعد الرضا تجاه الحوافز او الوظيفة), تستفحل Leake‏ تصل إلى حدود ار 
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مراحل معينة يتغير سلوك الموظف فى كل مرحلة منها. ففى المراحل الأ وى للانسحاب Wia‏ يتمثل أحد الأعراض التى يمكن ملاحظتها 
فى انخفاض مستوى الأداء. وحالما يتم الوصول إلى مرحلة حرجة يبدا الموظف فى الوصول إلى العمل متاخرا فيما يحدث التحول إلى التغيب 
عن العمل ف المرحلة التى تليها_أى عدم حضوره للعمل لأ يام كاملة . وقد ينتهى الأمرف المرحلة الاخيرة إلى اتخاذ الموظف قرارا بترك 
العمل نهائيا. 

بدا باحثو السلوك التنظيمى» قبل وقت cu pk‏ فى دراسة مراحل الانسحاب عن العمل. وتشير الدراسات المبدئية التى تمت فى هذا 
الخصوص إلى أن مواعيد الوصول إل تلك المراحل تتوقف على عاملين اثنين : التوتر الوظيفى ( وهو مؤثر يدفع العاملين إلى تجئب 
النواحى التى تبعث على الاستياء فى العمل)؛ وجاذبية الوظيفة (وهى مؤثر يدفم العاملين إلى البحث عن الجوانب المرضية فى وظائفهم). 

لنموذج الكوارث المستدق الطرف عدد من الدلالات بالنسبة للمديرين الممارسين حيث توفر المرحلة بين التنفيب وقرار ترك المنظمة 
تطبيقا مثيرا للاهتمام. فاذا كان التوتر الوظيفى منخفضا؛ على سبيل المثال» فان المرحلة ما بين التغيب وترك الخدمة تأتى همتاخرة كلما 
قلت درجة جاذبية الوظيفة. أما في حالة ارتفاع درجة التوتر الوظيفى؛ فان المرحلة ما بين التغيب وترك العمل تأتى بسرعة كبيرة حيث 
تصبح الوظيفة أقل جانبية. 

مازال البحث حول انسحاب العامل من العمل وعلاقته بنظم الحوافز المطبقة فى المنظمات ‏ فى مراحله الآ Jy‏ إلا أن الأ بحاث التى 
مرضت هنا تشير إلى ان سياسات وطرق تطبيق الحوافز فى المنظمة يمكن أن تؤثر فى مفاهيم العدالة والرضا لدى الموظفين. وغالبا ما يتضمن 
النسق الذى تؤدى بموجبه بعض المفاهيم إلى السلوك الانسحابى (انخفاض مستوى الأدء والتاخر فى الحضور للعمل والتغيب ودوران 
العمل) سلسلة من المراحل الحرجة. لذلك فان أغلب أنماط سلوك الاتسحاب لدى العاملين ليست تلقائية بل تنتج عن تراكم الشعور بعدم 
الرضا تجاه الوظائف وأصحاب الأعمال. 


الاختيار المهنى والتتظيمى : 

تشير عدة أبحاث إلى أن نموذج التوقع الوارد فى الفصل الخامس يستطيع التنيؤ بالتفصيلات المهنية للافراد واختيارهم لمنظمات العمل. 
وقد تم التتبؤء فى دراسات عديدة سابقة, بالخيارات المهنية للطلاب من واقع مدركات إجرائية معينة (احتمال أن تؤدى مهنة معينة إلى 
نتائج محددة). وقيمة أوأهمية هذه النتائج بالئسبة للفرد. وقد ظهرت نفس النتائج عندما كان اختيارالفرد للمنظمة هوالمتفير التابع 
موضع الافتمام"*. 

إن ماتم معرفته حول الاساليب النفسية التى يستخدمها الأفراد فى جمع المعلومات عن المهن الستقبلية أو اصحاب الأعمال 
الستقبليين و يتخذون على ضوئها القرارات _محدود جداء لسوء الحظ . وتتجه أغلب شواهد البحث حول سلوك الاختيار إلى أن تكون 
اقتصادية فى طبيعتها اكثر مما تكون نفسية . وقد أظهرت دراسات أسواق العمالة المحلية. على سبيل المثال» أن الشركات التى تدفع أجورا 
أعلى من معدلات الأجور السائدة تعانى Sal‏ من غيرها فى جنب العمالة ذات الكفاءة العالية والاحتفاظ Ags‏ وأن معدل دوران العمل أقل 
فى المؤسسات التى تدفم أجورا اعلى من المعدلات السائدة للأجور. وأن معدلات دوران العمل فيها خلال مواسم الكساد والركود TSE‏ 
وبالرغم من أن هذه النتائج تؤكد الفرضيات العامة للنموذج المعروض ف هذا الفصل إلا أنها تكشف لنا عن القليل la>‏ حول عمليات 
محددة للاختيار. 

بدات بعض الأ بحاث؛ منذ وقت قريب جدا. فى توضبح أثر الحوافز على الاختيارات المتعلقة بالمستقبل الوظيفى وأصحاب الأعمال. فقد 
قامت إحدى الدراسات» على سبيل JU‏ ببحث أثر الاجر وفرص الترقى والموقع الجغرافى وطبيعة العمل على ردود Jad‏ المتقدمين 
للمعروض من الوظائف؛*. وقد توصل الباحثون إلى أن التأثير النسبى للراتب؛ فى مقابل عوامل الوظيفة الأخرى,؛ على اختيار المتقدم 
للوظيفة يتوقف على ظروف سوق العمالة؛ وبوجه خاص» إذا كان هناك تباين بسيط فى رواتب الوظائف المعروضة:؛ قلت أهمية الراتب . اما 
إذا كان الراتب الابتدائى يختلف من وظيفة لأخرى اختلافا كبيراء فسيكون للراتب أهمية كبيرة. وهنا يستخدم المتقدمون للوظائف 
استراتيجية تحوطية, أى يطالبون GL‏ يكون الراتب الابتدائى معادلا لمبلغ معين دمثل الحد الأدنى على AYI‏ قبل النظر فى المزايا الأخرى 
المرتبطة بالوظيفة المعروضة**. 
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تشير بعض المعلومات المحدودة المتوافرة» (والتى تتوافق مع رأى مارش وسيمون) : إلى أن المعلومات التى كانت تتوافر لدى الموظفين 
الذين يعملون فى وظائف حالياء حول الحوافز التى توفرها الوظائف والمنظمات, محدودة جدا وغير واقعية. كما ظهرت نتائج ممائلة لتلك 
بالنسبة للطلاب الذين لم ينضموا لسوق العمالة بعدا*.حيث إن السعى للحصول على البيانات اللازمة لاتخاذ القرار لايبدا إلا بعد اتخاذ 
القرار بالانضمام لسوق العمالة (سواء لا ول مرة أو بعد ترك العمل عند صاحب العمل السابق). لذلك تبرز الحاجة لاخضاع العوامل 
الادراكية التى تؤثر على العلاقة بين الحوافز والاختيار المهنى والتنظيمى لمزيد من الدراسة. 


ومن الأساليب التى توسع من معارفنا للعوامل الادراكية التى تتحكم فى تأثير الحوافز على السلوك والأداء. ما تضمنته ما تسمى 
بدراسات صيانة السياسات (Policy Capruring}‏ التى تم التعرض لها بالتفصيل فى الفصل الثانى ie‏ تحاول تلك الدراسات شرم 
الكيفية التى يستخدم بها الأفراد المعلومات المتاحة للوصول إلى قرار معين. ومن مذه الدراسات تلك التى تتناول أثر الحوافز المادية على 
ردود الفعل لدى المتقدمين للوظائف تجاه فرص التوظيف المتاحة. وهناك دراسة اخرى استخدمت مدخل صيانة السياسات لبحث أفضليات 
الموظفين فيمايتعلق بأنواع الحوافز المختلفة”*2» حيث استخدمت أسلو با إحصائيا متطورا يعرف بالتحليل المشترك الذى يتيح للباحث 
إمكانية وضع «خريطة أفضليات» sly‏ رسم مخطط بأسبقيات الموظف فيما يتعلق بأنواع الحوافز المختلفة. و يتيح مثل هذا المخطط للمحلل 
إمكانية تحديد الخيارات لدى الموظف بين الأنواع البديلة من الحرافز. و يتيح التحليل للمخطط ‏ مثلا ‏ تحديد عدد فترات الاجازة 
المستحقة والتى يمكن أن يقايضها الموظف مقابل الحصول على أسهم إضافية فى الشركة. و يمكن أن نتصور أن يكون لكل موظف رسم 
بيانى فريد. بأفضلية الحوافز. إلا أن تجميع العاملين الذين GUS‏ مخططات أفضلياتهم سو يا يتيح للمديرين, من جهة ثانية» وضع 
مجموعة من الحوافز نتوافق مع أفضليات العاملين 


العقاب 3 المنظمات : 

تعرف نظريات التعزيز, التى تم عرضها فى الفصل الخامس» العقاب على أساس أنه النقيض للمكافأة أو الحافز. فالعقاب. وفق تلك 
النظريات: هو توقيع الجزاء أو اتخان إجراء بغيض أو موجع عقب سلوك غير مرغوب فيه؛ أو الحرمان من شىء مرغوب أو إيجابى عقب 
سلوك غير مرغوب فيه. وقد كان الاعتقاد السائد بين علماء النفس التنظيمى . لفترة طو يلة من الوقت. ان العقاب لن يكون فعالا كوسيلة 
للتاثير على سلوك العاملين لخلاثة أسباب : 

— تصاحب استخدام الفقاب تاثيرات Gable‏ جانبية غير مرغوب فيها. 

- استخدام العقاب غير أخلاقى ولا إنسانى و يتناقض مم المفاهيم الادارية التيرة والحديثةه* 


القت دراستان حديثتان للبحوث التى تمت حول العقاب ظلالا من الشك حول الافتراضات الثلاثة الواردة سابقا"*. حيث لاحظتا أنه لم 
pas‏ دراسة علمية حول أثار العقاب فى أوضاع تنظيمية حقيقيةء بل إن أغلب الا بحاث حول العقاب قد أجريت فى مجالات طبية علاجية 
(مثل علاج حالات إدمان المخدرات والكحول). 

تشير فاتان الدراستان, من ناحية اخرى إلى أن العقاب فى المجالات العلاجية كان فعالا بشكل كبير ف توجيه السلوك, إلا اننا بحاجة إلى 
معرفة المزيد عن العقاب والسلوك التنظيمى. و يرى الباحثون أن الافتراضات الثلاثه ضد العقاب والمذكوره سابقاء هى مجرد وجهة نظر 
تم التعبير عنها بلهجة متزمتة وحادة. وقد اشار خبراء عديدون فى هذا المجال إلى أن العقاب حقيقة من حقائق الحياة التنظيمية و يحدث 
بصورة عادية مثله fis‏ الحوافز". كما طالب أرق (Arvey)‏ وايفانسفيك (Ivancevich)‏ على وجه الخصوص , الباحثين فى مجال السلوك 
التنظيمى بتخصيص نفس القدر من الاهتمام : الذى سبق أن أولوه للحوافز. لدور العقاب فى التأثير على السلوك فى المنظمات"'. إذ من 
الممكن أن يساعد تطبيق مثل هذه المعارف فى مجال السلوك على التحكم فى أنماط سلوكية معينة مثل التغيب والتاخيرء والسرفة: وتزو ير 
السجلات : وعدم التقيد بقواعد السلامة, والشجار. على سبيل المثال. 
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الحوافز والمساواة : 

توضح نماذج المساواة المعروضة فى الفصل الخامس ان تكافؤٌ الفرص من الحاجات القوية لأغلب الأفراد فى المنظمات. هذه الحقيقة 
تجعل من تطبيق الحوافز قوة فعالة فى التأثير الايجابى أو السلبى على رضا ودافعية العاملين. وقد تم تعريف المساواة بأنها أى شىء ذى 
قيمة يتم الحصول عليه عن طريق تقديم شىء ما ذى قيمة"'. ففى حالة الحوافزء يكتسب الفرد قدرا من المساواة فى المنظمة من خلال بذل 
الجهد وأداء العمل. 

إن معدل الجهد إلى النتيجة الذى يمثل نظرية المساواة (انظر شكل £0( يعرف العدالة أو الانصاف على أنه فى الحالة التى يصبح 
فيها معدل الجهد للنتيجة لشخص ما أكبر أو Jal‏ من معدل شخص اخر مقارن؛ يكون هناك تفاوت أو Y‏ مساواة. وقد كشفت إحدى 
النتائج الهامة على مستوى الا بحاث التى تمت حول الحوافز عن أن ردود الفعل تجاه التفاوت (اللامسارآة) يصعب فهمها ويتعين 
دراستها بدقة من قبل المديرين عند وضع سياسات الحوافز'' . زيادة على MS‏ تشير أخر التطورات النظرية إلى أن الوقت أيضا يمثل عاملا 
هاما فى ردود الفعل"". لذلك فقد يكون رد فعل موظف ما لظلم لحق به ف الواقع, استجاية لسلسلة من حالات الظلم Gall‏ لحقت به على 
مدى فترة من الزمن أكثر مما فى رد فعل للحالة الاخيرة Dia‏ فالموظف الذى ينفجر عند حدوث واقعة تبدوبسيطة. قد يكون انفعاله فى 
الواقع. نتيجة لسلسلة من المظالم على مدى فترة زمنية طو يلة أكثر مما هو نتيجة مباشرة لحالة ظلم واحدة. 

تقود طريقة التفكير حول المساواة الواردة سابقا إلى الاستنتاج بان المقدار النسبى للحوافز له نفس أهمية الحجم الكل للحوافز بالنسبة 
للعاملين على الاقل. فلمفاهيم المساواة أثر مباشر على الرضا الوظيفى وفق نموذج الحوافز الذى عرضناه فى شكل 1-٠١‏ . فاذا ما تعرض 
الفرد لقدرواف من الظلم بصفة مستمرة. فانه سيبدا! فى البحث عن طريق لتخفيف هذا الظلم والارتقاء بمستوى olay‏ عن الحوافز. وقد 
تتضمن مثل هذه التصرفات البديلة قرارا بترك المنظمة والالتحاق بوظيفة أخرى أو تعديل مقدار الجهد المبذول ومستوى الاداء. وبما ان 
لهذه الفرارات نتائج مباشرة بالنسبة للمنظمة. فلا بد من تنظيم الحوافز بعناية لتتوافق مع معيار المساواة. 

ظهر فى الأونة الأخيرة نوع junds‏ من قضية المساواة يتعلق بعدالة الرواتب التي تدفع للنساء. وقد تركزت مناقشات المناظرة. التى أطلق 
عليها مسالة الاستحقاق المتساوى؛ حول الا رقام على أن المهن التى يغلب عليها العنصر النسائى (مثل السكرتيرات ومدرسات المدارس 
الابتدائية والثانو ية والممرضات) قدرت باقل مما تستحق فى مجتمعنا مقارنة بالمهن التى يغلب عليها عنصر الرجال (مثل المهندسين 
والأطباء والمحامين والمديرين)". و يدقع المناصرون للاستحقاق المتساوى GL‏ التفرقة ضد المرأة فيما يتعلق بالوظائف التى تشغلها قد لدت 
إلى ظلمها فيما يتعلق بالأجر الذى تتقاضاه. 

ويشيرالمناصرون للمساواة فى الأجر. كشاهد على ماد فعوا به إلى أن المرأة تكسب. فى المتوسط ما يعادل ZI‏ مما يكسبه NA a IT‏ 
وبما ان تناول هذا الموضوع بصورة متكاملة لايد خل ضمن مجال هذا SUSI‏ إلا أن الجدل حول هذا الموضوع قد أجبر المديرين على دراسة 
الوظائف فى منظماتهم بعناية وما إذا كانت خواص تلك الوظائف ذات قيمة بالنسبة لصاحب العمل واستخدامهاء بالتالى» أساسا لتحديد ما 
يدفع للذين بشغلونها. وقد لاحظالداعون للمساراة فى الأجر أن هناك عوامل كثيرة. بخلاف الأجر السائد فى سوق العمالة. تحدد قيمتها 
المادية بالنسبة لصاحب العمل. وتشمل هذه العوامل حجم المسئولية. والمهارات, والجهد الذهنى والبدنى الذى تتطلبه الوظيفة: والظروف 
'لتى cops‏ فيهاالهعمل. و برى دعاة المساواة فى الاجر ضرورة النظر إلى هذه العوامل «كمد خلات» فى الاطار العام لنظرية المساواة وتتم 
المكافاة Agate‏ 


موجزللمدير: 

y‏ يبحث الناس عن العمل فى المنظمات لأسباب عديدة ومتنومة. و يتميز إطار حاجات الناس بالثيات فى المدى القصير إلا أنه يتغير 
بصورة يمكن paill‏ بها على مدى الحداة العملية للفرد. 

١‏ تهممل الحوافز على إثارة السلوك والأداء باشباع تلك الحاجات. 

٣‏ - تهدف سياسة الحوافز إلى جذب الأعداد الكافية والمؤهلة للعمل بالمنظمة والاحتفاط بالعاملين USYS‏ حالما يتم تعبينهم وتعمل 
كحافز Jil‏ الجهد والاداء فى الوظيفة. 
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يميل بعض علماء السلوك التنظيمى إلى التمبيز بين الحوافز الداخلية والخارجيةءفالحوافز الداخلية هى تلك الحوافز المستمدة من 
العمل فى الوظيفة نفسها (كالشعور بالانجاز الذى يستمده الشخص من أدائه للمهام بالكامل وأهمية العمل المؤدى وفرصة القيام 
بنشاطات ممتعة وذات مغزی). 

أما الحوافز الخارجية فهى تلك الحوافز التى توفرها المنظمة خارج العمل نفسه؛ وتشمل التعو يض والترقيات والمكافات 
الأخرى ذات العلاقة. 
مازال الجدل قائما حول ما إذا كانت الحوافز الداخية والخارجية تعزز بعضها بعضا أو تتعارض مع بعضها كمؤثرات فى الدافعية. 
واقصى ما يمكن التوصل إليه من اعمال البحث الجارية هوان هذه الحوافز تتفاعل وتتشابك مع بعضها بطريقة معقدة. 
هناك أربعة اسس لتوزيع الحوافز ف المنظمات , على الأقل: هى المساواة» والقوة: والحاجة. وعدالة التوزيع. ولكل من هذه 
الأسس تاثيراتها المختلفة جوهريا على سلوك وأداء الموظف, ولا بد من اختيار الأساس المنطقى لتقدير الحوافز. 
نموذجنا للحوافز التنظيمية مستمد من نموذ جنا العام للسلوك الفردى والأداء الذى تم تطو يره فى الفصل الخامس. و يتمثل pal‏ 
جانب بالنسبة للمديرين فى حقيقة أن الرضا أو عدم الرضا بالحوافز يؤثر فى مدى اتجاه الموظفين نحو البحث عن بدائل أخرى 
وتعدىل مقدار الجهد والسلوك ومستوى الأداء. 
تؤثر سياسة الحوافز على قرارات الموظفين الخاصة بقبول الوظيفة (الجذب), وترك المنظمة أو الاستمرار فيها (الاحتفاظ بالموظف). 
والمحافظة على مستوى معين من الأداء. 
يلعب المال. ‏ كحافز _عددا من الادوار السلوكية الت تؤثر على أداء الفرد. ومن الممكن أن يكون المال حافزا. وعامل صحة أو 
صيائة؛ ووسيلة للحصول على النتائج المطلو بة, ووجها للمقارنة بين شخصين أو أكثر فيما يتهلق بالاستحقاق وعامل تعزيز 
شرطى . 
العقاب نقيض للمكافأة: وما نعرفه عن تأثيرات العقاب فى أوضاع تنظيمية محدود جداء سوى أنه جزء من الحياة التنظيمية بوجه 
عام . وهناك حاجة للمزيد من البحث حول اثر العقاب على السلوك والاداء. 


للمراجقة : 

ما درجة التباين فى حاجات الافراد المرتيطة بوظائفهم؟ 

كيف pas‏ الحاجات على مدى المراحل المختلفة للحياة العملية. 

ما هى الأغراض التى تخدمها الحوافز بالنسبة للمنظمة؟ 

ما الفرق بين الحوافز الداخلية والخارجية؟ هل للتمييز بينهما أهمية؟ ولماذا؟ 
اذكراربعة أسس رئيسية لتوزيع الحوافز ف المنظمات وقارن بينها. 

عرف أربعة قرارات رئيسية للموظف A‏ باساليب تطبيق الحوافز واشرحها. 

هل هناك أى فرق بين اتخاذ قرار بالاستمرار في العمل مع المنظمة وقرار بالاداء من حيث الحوافز؟ 
ما هو الدور gl)‏ الأدوار) التى يلعبها المال كحافز يؤثر على سلوك وأداء الموظف؟ 

ما هوالعقاب؟ كيف يختلف العقاب عن الحوافز؟ هل للعقاب أى درو ف التأثير والأداء؟ 
كيف يمكن استخدام سياسة الحوافز لتخفيض معدل دوران العمل؟ 


- ۳ - 


المكافات المالية الآئية المباشرة 


بشير خبير التعو يضات المالية جون أناس (John Annas)‏ إلى أن هناك أعداد! متزايدة من أصحاب الأعمال الذين يرفعون القيمة التحفيزية 
للزيادات فى الرواتب على اساس الجدارة, وذلك بتقديم مكافات مالية كبيرة دفعة واحدة فى موعد تقو يم الاداء, بدلا من إجراء تعديل في 
الراتب الاساسى للموظف وتوزيع الزيادة على مدى الا ثنى عشر شهرا القادمة. وقد انتشرت هذه الطريقة فى مجال صناعة البترول بوجه 
خاص حيث التنافس الشديد على المتخصصين فى هذا المجال مثل مهندسى البترول والجيولوجيين. 
تعرض حالة إحدى الشركات العاملة فى مجال خدمات أبار البترول بولاية تكساس مثالا حيا لملاحظة المستر آناس. فوفق خطة الشركة . 
يتم تقو يم أداء كل مهندس يعمل ف الميدان مرة واحدة فى السنة لتحديد الجدارة و يتم تعديل الراتب الاساسى (علارة الجدارة) على اساس 
الاداء. وتتمثل الخاصية الفريدة لهذه الطريقة فى منم الزيادة للمهندس فورا ونقدا أثناء انعقاد جلسة التقو يم بدلا من توزيعها على عدى 
اثنى عشر شهرا مع الراتب الاساسى . 
يلاحظ اناس ان المتشككين فى هذا النظام تنبأوا بالمشكلات LIY‏ قبل تطبيقه : 
سيقبض المهند سون المنحة المالية و يتحولون إلى أصحاب اعمال أخرين. 
سيفقد النظام أثره التحفيزى. 
سياخذ المهئدسون المنحة المالية الآنية المباشرة, و يبددونهاء ثم يرجعون يتطلعون إلى المزيد. 
لم تبرز هذه المشكلات. كما أن النظام قد خدم اغراضه فى صور عديدة. فبعد yy pe‏ عام على تطبيق نظام المكافاة المالية, أفادت الشركة 
بأن معدلات دوران العمل بين المهندسين قد انخفضت بصورة ملموسة (ف الوقت الذى اشتد فيه التنافس عليهم فى مجال صناعة البترول), 
زيادة على ذلكء افادت التقارير بارتفاع مستوى lal‏ المهندسين وأخيراء لم يحدث أن عاد أحد المهندسين ليطلب مزيدا من JUI‏ أثناء السنة. 
وقد استثمر أغلى المهندسين المكافاة المالية او استخدموها فى شراء لوازم أساسية مثل سيارة دفعها مقدما لشراء منزل أو مصاريف دراسية . 





اسئلة إرشادية : 
Gale ١‏ اسس الدافعية التى تفسر نجاح نظام المكافاة النقدية فى تحقيق النتائج المطلو بة : 


٣‏ _ لماذا تكون المكافاء المالية الآنية المباشرة أكثر فاعلية من توريع المكافأة على مدى فترة الاثنى عشر شهرا التالية؟ 
؟" ‏ هلد تستطيع أن تتصور وضعا د بحتمل ألا تنجح فيه Jia‏ هذه السياسة؟ 


"The UP-From Carat”, by John W. Annas, Compensation Review, Third Quarter, 1976, pp. 45-47. : من‎ pols ماخځونة. يادن من‎ 
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تمرين تجر يبى 


قرارات مكافاة الجدارة : 

الغرض من التمرين : 

١‏ البحث فى تطبيق نظر بات الدافعية على مشكلة زيادة الرواتب على أساس الجدارة. 
٣‏ # معرفة العلاقة بين الحوافز والاداء. 

٣‏ بحث أثر المعابير المتعددة للأداء فى اتخاذ القرارات الادارية. 


المغرفة المطلوبة للتمرين : 
على الطالب أن يلم بالاساليب اللمختلفة للدافعية فى النظمات. 


كدفية إعداد التمرين : 

شكل مجموعات من أربعة إلى ثمانية طلاب لاداء التمرين الذى يستمر لفترة من £0 دقيقة إلى ساعةء ينبغى أن تكون المجموعات منفصلة عن 
بعضها Gly‏ يطلب من كل منها أن يكون النقاش محصورأ بين أعضاء المجموعة فقط. وعلى المشاركين قراءة الآتى : 

ممؤسسة قوردون للتصنيع (Gordon Manufecmeing Corp.)‏ شركة تصنيع صغيرة بمدينة سانتياقو بولاية كاليفورنياء لا ينتظم العاملون فيها فى 
اتحادات نقابية؛ وتقوم الشركة بتصنيع معدات التحليل الختبرى للمستشفيات. 

قبل حوالى عام مضى؛ وضع مدير اد ارة تجميع اجزاء المعدات ثلاثة أهداف صناعية للادارة تضمنت : 
١‏ تخفيض تكاليف تخزين المواد الخام بنسية .72٠١‏ 
Y‏ تخفيض التكاليف المتغيرة لليد العاملة (الأجر (GLAY!‏ بنسبة ANN‏ 
Y‏ تخفيض نسبة عدد الوحدات JEY‏ من درجة النوعية المطلو بة بنسبة ZNO‏ أوضح مدير الادارة لمراقبى الوحدات الستة أن مدى مقابلة أوتجاوز 
هذه الأهداف سيكون أحد العوامل الرئيسية لتحديد الز يادة ف الراتب لهذا العام. اما بالنسبة للسنوات الماضية فقد كانت علاوات الجدارة تحسب على 
أساس الأقدهية وإجراء تقو يم غير رسمى بوساطة مدير الادارة. 

يعمل المشرفون الستة فى خطوط إنتاج منفصلة إلا أنها متماثلة . فيما يلى صورة جانبية لكل منهم : 

فريدى ماكنت (Freddie Me Nut)‏ : أبيض ilu‏ من العمر VE‏ عاما. متزوج وليس له اطفالء يعمل مع الشركة منذ عام واحد بعد تخرجه من إحدى 
الكليات بالمدينة. هذه الوظيفة أرل وظيفة يعمل فيها د واما كاملا بعد تخرجه. يحبه كل الموظفين العاملين. أظهر حماسا كبيرا فى عمله. 

سارا صورتون (Sara Morton)‏ : بيضاء تبلغ من العمر ۲۸ Lale‏ مزباء, تعمل مع الشركة من ثلاث سنوات بعد تخرجها على الدرجة الجامعية من 
جامعة الولاية ‏ تلقت عرضا من شركة اخرى لوظيفة ممائلة توفر راتبا أعلى من راتيها الحالى بنسبة .٠١‏ الشركة متمسكة بسارا لأن أداءها ممتاز, 
تتطلب الوظيفة المعروضة عليها ان تنتقل إلى ولاية أخرى وهذا ما لا تريده ويمكن لشركة قوردون الاحتفاظ بها إذا ما صار راتبها مماثلا للراتب 
العروض Gale‏ فى الوظيفة الجديدة. 

جاكسون سميث spol: (Jackson Smith)‏ يبلغ من العمر YY‏ عاماء متزوج وله ثا( ثة أطفال. يعمل مع الشركة منذ ثلاث سنوات. مستوى تعليمه, 
الثانوية, وهو واحد من أكثر المشرفين استقرارا ومثابرة, إلا أنه يقوم بالاشراف على مجموعة معروفة بغبائها وعدم تعاوئها معه ومع الموظفين 
الأخرين. 

لازيو نعل (Lazio Nagy)‏ : أبيض يبلغ من العمر TY‏ عاما. متزوج وله أر بعة أطفال Jules‏ مستوى تعليمه. الثانو ية. و يعمل مع الشركة منذ عام 
واحد. pola‏ من بلده قبل ستة اعوام وأصبح مواطنا أمريكيا قبل فترة قصيرةعانى صعوبة فى تعلم اللغة الانجليزية مما أدى إلى نشوء مشكلات 
معينة فى الاتصال مع مجموعته والمجموعات الأخرى. 

كارن دولييتل claus (Karen Dolitde)‏ تبلغ من العمرة؟ عاماء مطلقه ولها ثلاثة أطفال. تعمل مع الشركة منذ عامين . تعليمها ثانوى. منذ 
طلاقهاء قبل cole‏ بدأ مستوى ادائها فى التحسن. فى ما كان مضطر با فى ما مضى مع التفيب المتكرر عن aad‏ انها العائل الوحيد للأطفال الثلا ثة. 

فينى سار ينو (Vinnie Sateino)‏ أبيض يبلغ من العمر YY‏ عاما. يعمل بالشركة منذ عامين؛ خريج جامعى. واحد من أكثر الموظفين pall‏ بين فى 
الشركة. إلا أنه اظهر عدم قدرة على الابداع. و يفتقر الطموح ف الوظيفة, يبدو أنه مشغول البال بالمئزل الساحلى الذى اشتراه حديثا. 
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يقدم جدول A— ٠١‏ بيانات مختصرة عن أداء المشرقين الستة خلال العام الماضى i‏ تشمل البيانات الراتب السنوى الحالى؛ ومستوى الأداء 
بالنسبة للأهداف الثلاثة والتقو يم الشامل من قبل هدير الادارة. 

تم تخصيص مبلغ ١٠٥١,۲۰۰‏ دولار كرواتب للمشرفين فى إدارة التجميع: بزيادة تبلغ ١7,2١ ٠‏ دولار عن مخصصات العام المأضى. وقد 
اشارت الادارة العليا إلى أن زيادة فى الرواتب يجب أن تتراوح ما بين 4* إلى 2١١‏ من مجموع رواتب المشرفين للعام الحالىء وان ترتبط 

بمستوى أدائهم بقدر الامكان. 

عند اتخاذ القرارات المتعلقة بعلاوات الجدارة» ينيفى ان تؤخذ النقاط التالية فى الاعتبار : 

١‏ من المحتمل أن تؤسس هذه القرارات, سابقة يجب الرجوع إليها عند النظر فى الرواتب وعلاوات الجدارة المستقبلية. 

, لكن لا بد أن تكون الزيادات ممثلة لمستوى اداء المشرفين خلال العام الماضى‎ aly Sy يجب الا يكون هناك إفراط ف الزيادات‎ - ٣ 
ويؤمل أن ينشالدى المشرفين عفهوم واضح بان الأداء يؤدى إلى الحصول على مكافأت ماليةء وان ذلك يحثهم على الأداء بصورة‎ 
أفضل.‎ 

Y‏ يجب أن تهتم القرارات بمسالة المساواة. فمن الضرورى أن تكون منسقة مع بعضها. 

؛ ‏ الشركة متمسكة بهؤلاء المشرفين المتمرسين ولا تريد ان تقودهم لشركات أخرى. فالشركة لا تريد أن يكون المشرفون راضين 
بالزيادات فى رواتبهم فحسب, بل إنها تسى إلى تنمية الشعور لديهم بان شركة قوردون من أفضل الشركات التى توفر فرص 
التقدم والتمو والتطور والمهن (من (Saas!‏ 


ارشادات ely‏ التمر بن : 
١‏ على كل طالب -منفردا-ان يحدد زيادة الراتب لكل من المشرفين الستة من حيث المبلغ والنسبة المثو ية للزيادة. يجب أن تورد 
مبررات كل قرار بابراد الأساس المنطقى أو قاعدة اتخاذ القرار, 
_ بعد أن يصل كل مشارك إلى اتخاذ قرارء تجتمع المجموعة وتتخذ نفس القرار الوارد بالفقرة )١(‏ سابقا. 
Y‏ — بعد أن تتوصل كل مجموعة إلى قرار: يقدم متحدث باسم كل المجموعة المعلومات SY!‏ لكل المشاركين : 
| / قرار المجموعة.المتعلق بعلاوة الجدارة بالنسبة لكل مشرف ALM)‏ بالدولار ونسبته المئو ية). 
ب / القرارات الفردية Lidi‏ والمنخفضة والمتوسطة ف المجموعة. 
ج/ الأساس المنطقى لقرار المجموعة. 
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شكل ۱۵ ؟ الاداء الفردى للمشر فين الستة خلال العام الماضى 


تحفيق الاهداف 0 


الراتب الحال 
AL‏ دولار تكاليف التطزين تكاليف الأيدى العاملة الوحدات الأقل من حيث النوعرة 
(ANY) 020‏ )0\%( 





)1( تشير الا رقام إلى التكلفة وتخفيص الوحداث الخالفة للمواصفات 
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أصبحت الدراسات السكانية ‏ عملية رصد ومتابعة الاحصائيات والا تجافات الأساسية للسكان من الأدوات التى تتزايد أهمىتها 
بالنسبة لواضعى السياسات فى القطاع الحكومى وقطاع الأعمال . فالتركيب الاقتصادى والاجتماعى للاشخاص الذين يسكئون فى منطقة 
معينة, موظفين أومستهلكين على سبيل المثال ‏ له أهميته بالنسبة لكثير من المديرين. ومع ذلك فقد كان سجل إنجازات 
الديموغرافسين مفجها إن أنهم لم يتوقهوا؛ مثلا. حجم واستمرار تزايد عدد المواليد فى فترة ما بعد الحرب؛ ثم أخفقوا فى توقع انحسار عدد 
المواليد, وانخفاض درجة الخصوبة. زيادة على IS‏ فقد استخفوا كثيرا باندفاع المرأة للعمل. و بالتقاعد المبكر لكبار السن من الرجال. 

لاذا حدث ذلك؟ يرى أغلب الخبراء أن السبب فى عدم فعالية الديموغرافيين وعجزهم عن مساعدة المديرين يرجع إلى البيئة المتقلبة 
والمتغيرة باستمرار. فسياسات الحكومة والصناعة نتفيرء والظروف الاقتصاديه والاجتماعية تتبدل... وتظهر تقنيات جيدة وتحدث الحروب 
و يحدث حظر البترول وتحدث كثير من الأحداث غير المتوقهة .ويتكيف السلوك الائسائى مع التفيرات بطريقة غير متوقعة. وفوق ذلك تبرز 
مشكلات جديدة حينما يحاولالديموغرافيون توقع تغيرات سلوكية مع اخذهم ف الاعتبار العلاقات USL‏ لذلك يتوصل المحللون إلى 
افتراضات متباينة بشكل كبيرة وتنبؤات متنافسة نادرا ما تكون مفيدة بالنسبة لمتخذ القرار الذى يسعى إلى التوجه الصحيح . 

فأغلب الديموغرافيين Mae‏ يرون أن النقص الذى سيحدث فى العمالة سيكون نتيجة لانحسار عدد المواليد. و يتنبا كثيرون بان هذا 
النقص سيجذب نسبا كبيرة من النساء لأسواق العمالة. هما يؤدى إلى انخفاض معدلات الخصوبة كنتيجة منطقية . فيما يذهب آخرون 
-مع ذلك إلى أن المتزوجين من الشباب يستطيهون أن يكسبوا دخلا وافرا فى ظروف ندرة العمالة بحيث تستطيع زوجاتهم ترك العمل 
إن رغبن فى ذلك'. تؤكد هذه الصورة. والصور BULI‏ لهاء الأهمية المتزايدة للجانب المتعلق بتوجيه السلوك ف المنظمات_البيئة التى تعمل 
فيهاالمنظمات. يقسم هذا الفصل دراسة البيئات التنظيمية إلى قسمين : أولا, سنلقى نظرة فاحصة على البيئة الخارجية مع التركيز على 
العناصر الاقتصادية والاجتماعية والسياسة والتقنية. وسيتبع ذلك عرض للبيئات الداخلية للمنظمات . وخاصة ثقافتها الداخلية. 


البيئة الخارجية : 

clot‏ كن ae lA el IES‏ هة ا جنول ih, GAN Seay pate‏ نوات ريداق عل 
الل cd E‏ واا اي راتات ار cay‏ و ع ees‏ اا ف CSG cali E‏ وا 
اعتمادا على المنظمة المعنية. فشركة Jol‏ ليلى (Ei Lilly)‏ احدى شركات io govt‏ على سبيل IGM‏ تهتم كثيرا بامدادات المواد الخام من 
كدر كات لواحا سسا Bayan E E E N‏ ين وا( الا N GNIS‏ متاق انهو SA shyly ERE‏ 
الشراء للصيادلة. من ناحية أخرى» تحتاج شركة نيو يورت نيوز (New Port News)‏ لبناء السفن . إلى طلبات سفن جديدة من سلاح 
البحرية والشركات الخاصة. والصفائح المعدنية من شركات عديدة وعلاقات عمل طيبة مع الهيئات الثقابية الممظة للعاملين؛ واعتماد 
E‏ ا Sachi all‏ ل ae (EEOC) Cee no basis‏ وار esp‏ سس Ball E‏ 
الخارحية على مسالتين هما عناصر البيئة والا بعاد البيئية. 


هناك قوى خارجية عديدة تؤثر فى العمليات اليومية لأى منظمة. هذه القوى التى تمثل البيئة الخارجية, معروضة فى شكل NAVA‏ 
هناك على الاقل ثلاث حالات تنطيق عل Aias‏ أى منظمة : 
اولا حيث إن هناك مجموعات عديدة فى البيئة تتفاعل مع المنظمة فمن المفيد تصنيفها إلى عوامل اقتصادية وسياسية واجتماعية 


Rr oy 


س 


CS 


Lats‏ -تؤثر العوامل البيئية فى منظمات .معينة بطرق مختلفة . فللبيئةالتقنية ‏ مثلا ‏ أهميتها الأساسية للشركات العامة فى مجال 
الحاسب JV!‏ فيما تكون أهميتها أقل بالنسبة لشركات صناعة الا ثاث . 


ثالثا -للتغيرات التى تحدث فى بعض الهوامل البيئية فى أى من الأ وقات تأثير على منظمة ما أكثر من تأثيرها على أخريات . 
والتفيرات فى طلبات المستهلكين للسيارات مثلا يمكن أن تفضى إلى مراجعة جداول الانتاج» وتسريح العمال؛ فى فترة وجيزة من الوقت . 
ومن جهة أخرى يؤثر القرار الحكومى بتحديد عدد الأميال للجالون الواحد بالنسبة للسيارات على هذه الشركات لفترة زمنية أطول. 

كمثال توضيحى أخرء يعرض جدول ٠١‏ ؟ العوامل البيئية الأربعة لجامعة مدعوة من قبل حكومة الولاية وشركة للطاقة. و يوضح 
هذا الجدول والنقاش اللاحق كيف تتفاعل البيئة الخارجية مع أعمال المديرين وكيف تؤثر فيها. 


الوضع الاقفتصادى 
الموردون 
المستهلكون 


-النافسون 


براءات الاختراع الحكومات الأجنبية 
— معاهد البحوث _الادارات المحلية 
shill Alas -‏ ير وحكومات الولايات 
والابتكار والحكومة الفيد رالية 
نقل التقنية النظام القضائى 
— جماعات المصلحة 


العوامل السيا 
العوامل ١‏ 


سية 
e‏ نمه 


-الاتجاهات الديمغرافية 
(السكانية) 
الاحتياجات الفردية 
العوامل الثقافية 





البيئة الاقتصادية : تقوم اغلب المنظمات بتحو يل المواد الخام والموارد إلى سلع أو خدمات للاستهلاك فى مجتمع اقتصادى تنافسى . ولذلك 
تتضمن البيئة الاقتصادية الوضع الاقتصادى للبلاد إلى جاتب الموردين والعملاء والمنافسين. 

الحالة الاقتصادية : يمكن أن يكون للحالة الاقتصادية العامة للبلاد أثر كبير على نشاط المنظمة والمدير على السواء. ومن أصدق الأمثة 
على ذلك حالة الشركات الأمريكية لصناعة السبارات . فالمنافسة الخارجية فى مجال صناعة السيارات تشكل تحديا فى am‏ ذاتها. إلا أنها 
حينما يجتمع معها التذيذب ف تسب الفوائد على القروض والتضخم والبطالة» فان ذلك Jams‏ عملية التغيير مر ASG‏ فالدرس واضح 
بالنسية لصناعة السيارات والصناعات الأخرى وهو أنه لابد لعملية التخطيط أن تأخذ فى اعتبارها الا تجاهات الاقتصادية. 


خا ات 


وإنتاج خدماتها. وتمثل الموارد المادية والبشرية والمالية المواد الخام اللازمة لأغلب الماظمات. 


مسئولية مضاعفة من ثلا ثة أوجه ؛ 


الحصول على إمداد مستمر من الفحم ذى الدرجة النوعية العالية. وشراء الفحم بادنى الاسعار, وتجنب shale Yl‏ أكثر مما ينيفى 
على مورد واحد فقط فالاجراء المعتاد هو الحصول على عروض من الموردين تتضمن السعر. والنوعية والكميةء واختيار اقل عرض أو 
عرضين من تلك العروض. 


تحتاج المنظمات, أيضا. إلى الموارد البشرية لانتاج السلع والخدمات. فى بعض الحالات ؛ توفر عقود العمل بين الادارة والنقايات 
العمالية جزءأ كبيرا من الهمالة المطلو بةءوق حالة عدم وجود اتحادات نقابية يتوقف الحصول على الاشخاص المناسبين على ظروف 
العرض والطلب المتغيرة فى سوق العمالة. فخلال نهاية السبعينيات _مثلا ‏ اشتد الطلب على المتخصصين فى نظم الحاسب الآلى ومهندسى 
التنقيب عن البترول وفئات معينة من المهنيين المتخصصين فى مجال البناء. فيما شهدنا طلبا متزايدا على المتخصصين فى مجالات العلوم 
والمهندسين والفنيين فى فترة التسايق على غزو الفضاء فى الستينيات من هذا القرن. ولجذب هؤلاء المتخصصين والاحتفاظ بهم يتعين على 
المنظمات عرض أجور تنافسية وظروف عمل جيدة ومزايا إضافية للعاملين. ومن جهة اخرى: شهدت نفس الفترة عرضا يتجاوز الطلب من 
المتقدمين لوظائف التدريس ف المدارس الابتدائية والثانو ية حيث تنافس العديد من الأفراد المؤفلين على عدد محدود من الوظائف. وبناء 
على ذلك توافرت الفرصة للمنظمات لاختيار أفضل المتقد مين . 


من الممكن أن توفرالموارد المالية للمنظمات من قبل مصادر للتمو يل مثل الأسهم والسندات» ومن البنوك التى تمنح الحد الاقصى من 
الاعتماد لتمويل العمليات اليومية. وتتأثر الموارد المالية Last‏ مثل الموارد البشرية. بعوامل العرض والطلب ف البيئة. كما يوفر الئمو 
الاقتصادى المطرد إلى Gale‏ الأداء المالى السابق المتميز للمنظمة إمكانية بيع أصولها وموجوداتها وإصدارات الديون دون عناء. ومن ناحية 
«cc yl‏ فان الاقتصاد الذى يتعرض لحالات من الكساد أو الأداء ال مالى المنخفض يضم المنظمة التى تبحث عن الدعم المالى فى موقف صعب 


العملاء والمنافسون : يمكن النظر إلى علاقة المنظمة بالمنافسين والعملاء من منظورين _على الأقل ‏ يتعلقان بالبيئة : 

Yal‏ باستخدام اللصطلحات الاقتصادية؛ يمكننا تصنيف العلاقات الخارجية على اساس أئها تنافسية وشبه محتكرة أو احتكارية. 
فالبيئة التنافسية تنشأ حينما يكون هناك عدد كبير من المشتر ين والبائعين (المنتجين) لسلع وخدمات . فللطاعم ومحلات بيع الملابس فى 
منطقة حضرية؛ مثلا تدخل ضمن هذا التصنيف ؛ و يكون التركيز: فى مثل هذه الحالات على السهرء والدرجة النوعية (للمنتج أو الخدمة) 
وخصائص المنتج. أما البيئة شبه الاحتكارية فيوجد فيها عدد قليل من البائعين أو المنتجين ولكن عدد المشترين فيها كبير. ومن أمثلة 
wales ells‏ الاطارات والسيارات ووقودها. ففى بيئات كهذه تصبح الفروق فى الأسهار, ونوعية المنتج عاملا هاما. أخيراء تنشأ البيئة 
الاحتكارية حينما يكون هناك بائع واحد؛ وعدة مشترين أو ز بائن. فشركات الخدمات fis‏ الكهر باء والفاز الطبيعى وخلافها _تقع ضمن 
هزه الفئة إلا أن إجراءات رفع القيود على النشاط قد تغير هذا الوضم . 


وتتمثل الطريقة الثانية للنظر فى علاقة المنظمة والز بائن والمنافسين ف النظر فى مدى توفر منتجات وخدمات بديلة. فعلى سبيل 
JL‏ تواجه شركات الطيران؛ فى موسم الاجازات : منافسة ليس من شركات الطيران الأخرى فحسب. بل من السكة الحديد وخدمات 
النقل البرى (الحافلات) وشركات استئجار السيارات : وقد تختار العائلات التى تبحث عن ماوى لهاء أثناء العطلة, منزلا عاديا أو منزلا فى 
المدينةأوشقة سكنية. كماان الخيارات التى ستتوافر لدينا فيما يبتعلق بمصادر الطاقة: فى المستقبل القريب» ستشمل البترول والفاز 
والفحم الحجرى والطاقة الشمسية والنوو ية ومصادر خارجية أخرى بديلة مثل الطافة الحرارية لباطن الا رض واستخدام تيارات 
المحدطات. 
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العنصر الاقتصادى 

اللوضع الاقتصادى للبلدان | تزايد تكاليف التعليم. انخفاض عدد الطلاب المسجلين. | تزايد تكاليف الانتاج: تذبدب الطلب: وتباين 
الختلفة, الفلاقات مع |العلاقات مع المؤسسات الخاصة والجامعات الاخرى. أ احتياجات الزبائن. 

الزيائن والموردين والمنافسين . 


الحوالسياتي العام للمحجتمم: | حنم Sy pest‏ نالرات : شروط call‏ ق الوظنفة ١‏ | -الصادرة Vly‏ جراد ات الرقابية pest sy sual Bo‏ 
فكرة واتجافات الجمهرر انتظام أعضاء هيئة التدر يس في الاتحادات النقابية. من قيل الدول الأجنيبة, منظمة الدول المصدرة 
نحو المنتجات والخدعات . «Ja pa‏ 


العتصر الاجتماعى 

التحولات الاجتماعيه رالثقافية| المسائل المتعلقة بتقو يم الشهادة الجامهية. يرامح | الاتجاهات نحو أسعار الوقود. الاقتصاد فى الطاقة. 

العامة فى المجتمع. التعليم المستمر, السياسات الداخلية لشؤون الموظفين | الاهتمام بالتلوث والقضاء على الموارد الطبيعية. 
القضاء على التفرقة ف التوظيف. 

الفنصر التقنى 

مدى توافر الموارد والعوائق | توفر مسائدة على مستوى عال من التاهيل العملى . ابتكار | نقص مصارر المواد الخام (مثل البترول الخام): 

التى تواجه المنظمات: | وسائل las‏ مثل الحاسب وشرائط الفيديو... الخ مصادر بديلة للطاقة (مثل الطاقة الشمسية 

مستوى التقنية. والنوو ية والفحم). 





البيئة السياسية: تعمل المنظمات بكل أنواعها ضمن نظم سياسية مختلفة للتفاعل بين المنظمة والبيئة السياسية بوجه مام قى تأثير 
متبادل؛ حيث تحاول المنظمات من جهتها التاثير على النظام السياسى لتزيد من فرص بقائها. ومن أبرز مظاهر التأثر المحاولات التى تقوم 
بها المنظمات لكسب التابيد على كل المستو بات الادارية فى الحكومة.ومن جهة أخرى هناك عناصر معينة فى النظام السياسى. مثل الهيئات 
الرقابية الحكومية تحاول أن تؤثر على نشاطات المنظمات بغرض حماية البيئة وسد الثفرات ضد التنافس غير المشروع وما إلى ذلك. 


مصادر التاثير السياسى : تنشا المصادر الرئيسية للتأثير السراسى من الأجهزة الحكومية على المستوى الوطنى ومستوى الولاية والادارات 
المحلية. و بظهور مجموعات أو هيثات مثل أو بك (منظمة الدول المصدرة للبترول) e‏ شهدنا توسعا فى نطاق التاثير الحكومى ليشمل عدة 
حکومات" . 

تتجاوز البيئة السياسية للمنظمة الهيئات الحكومية, لتشمل كل المجموعات والافراد الذين يملكون سلطة التاثير على نشاطات 
المنظمات . وتشمل الجماعات المصلحة هذه الا تحادات المهنية. ومجموعات lis‏ المستهلك والهدئات النقابية. وقد مارست العديد من 
هذه الجماعات قدرا كبيرا من الضغط والتاثير على المنظمات مؤخرا. ومن أمثلة ذلك جمعية سلامة المستهلك وجمعية سبيرا (Sierra Chub)‏ 
للحفاظ على الا راضى والحياة الفطرية» واتحاد العمل الأمريكى لحماية مصالح العاملين: فيما تتمئل جماعات أخرى ف المنظمة الوطنية 
للصتاعة والفرف التجارية المحلية. 
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نشاطات مصادر التاثير السياسى : اصبح التفاعل بين المنظمات والحكومة الفيدرالية أكثر عمقا وأوسع نطاقا خلال الثلا ثين سئة 
الأخيرة, ففى بعص الحالات يكون جزء الحكومة الفيدرالية مثل وزارة الدفاع. مستهلكا للمنتجات والخدمات؛ على أن هذه التفاعلات 
تتضمن فى أغلب الحالات. العلاقات بين المنظمة والأعداد المتزايدة من الهيئات الرقابية لنشاطاتها حيث تضع هذه الهيئات نظما 
وإجراءات يتعين على المنظمات العمل بموجيها أو التقيد بها وضبط نشاطها للتأكد من تقددها بهذه النظم والاجراءات. 

قد تركز هذه الهيئات الرقابية على نشاط صناعى معين» أو نشاطات تنظيمية محددة؛ فالوكالة الفيدرالية للطيران تراقب شركات 
الطيران والطائرات, وتراقب هيئة مراقبة الستدات Wy‏ وراق المالية المنظمات العاملة فى مجال السندات والأسهمء Lad‏ تراقب الادارة 
الفيدرالية yo‏ ية صناعة الأدو ية. والهيئة الفيدرالية للا تصالات المؤسسات العاملة فى مجال الا تصالات اللاسلكية. 

هناك هيئات أخرى تركز على مجالات أوسع : هيئة حماية البيئة ؛ تهنى بشؤون البيئة: وتهتم إدارة السلامة المهنية والصحية (OSHA)‏ 
بسلامة وصحة العاملينء وتحاول لجنة مراقبة تساوى فرص التوظيف القضاء على مظاهر التفرقة فى العمل. كما تهتم المنظمات Lal‏ 
بقرارات الكونغرس حيث تؤثر التشريعات على عمليات الدمج المحتملة وقوانين الضرائب والتجارة الخارجية. 

وبالاضافة إلى هذه الاجراءات الفيدرالية, يتعين على المديرين التفاعل مع حكومات الولايات والادارات المحلية حول بعض المسائل 
مثل : ضرائب ارباح الشركات التى تفرضها حكومة الولاية؛ أو الادارات المحلية: والانظمة التى تحدد النطاق الجفرافى لممارسة النشاط 
والخدمات الحكومية (مثل الشرطة والدفاع المدنى). 

لقداصيحت جماعات المصلحة ضمن نطاق التاثير فى النشاطات التنظيمية ومن امثلة US‏ مقاطعة الزبائن لمنتجات وخدمات uae‏ 
وتوقف أصحاب الشاحنات عن العمل احتجاجا على تحديد السرعة القصوى للسير وارتفاع اسعار الوقودء والتظاهرات ضد استخدام الطاقة 
النوو ية والدعاوى المدنية المرفوعة ضد شركات الخدمات من قبل جماعات مصلحة معينة بسبب ارتفاغ رسوم تلك الخد مات . 

يمكن النظر لتاثيرات تلك الضغوط السياسية على المنظمة» خاصة تلك التى تمارسها الهيئات الرقابية الفيد رالية؛ من ثلاث زوايا 
_أولا ‏ هناك مكاتب معيئة تهود للمنظمة نتيجة تاشر هذه القوى عليها. فاغلب الناس يتفقون على أن العمال قد استفادوا من إجراءات 
إدارة السلامة المهنية والصحية وأن المجتمع قد أصبح فى وضع Jail‏ من الناحية الصحية بسبب الفحص الدقيق الذى تجريه الادارة 
الفيدرالية للدواء على الأدو ية الجديدة, وخلو الهواء والمياه من التلوث بسبب الحماية التى توفرت بسبب القرارات التى تتخذها هيئة 
حماية البيئة. 

وف الوقت الذى تجنى فيه المنظمة مكاسب من التزامها بتوجيهات الحكومة الفيدرالية: فهناك ايضا تكاليف تترتب على ذلك حيث 
يمكن ان تتمثل هذه التكاليف فى صورة نشاط GLa]‏ فى مجال بحث وتطو ير منتجات جديدة؛ (التكاليف الضمنية) المرتبطة بتاجيل طرح 
المنتج فى الأسواق. والذى كان من الممكن أن يحقق مزية تنافسية للمنظمة: والتكاليف الدائمة والمستمرة المرتبطة باستكمال الكم الهائل 
من الا وراق الرسمية التى تطلبها الادارات الفيدرالية”* . 

اخيراء وهذه أهم نقطة فى نقاشناء يمكن أن تكون عناصر البيثة السراسة قيودا على حرية المدير فى التصرف. حيث إن التعامل 
والتوافق مع هذه العوامل يضيف قدرا من الغموض إلى وظيفة pull‏ بحيث يعتقد البعض أن ذلك قد يفضى إلى مستو يات منخفضة من 
الكفاءة والفعالية, أما مسألة ما إذا كانت البيئة السياسية تؤثر سلبا على أداء كثير من المنظمات؛ فهذا خارج نطاق هذا الكتاب؛ كما أنها 
لا تدخل عادة ضمن نطاق مسئولية أغلب المديرين إنما المهم هوان للبيئة السياسية اثرا على المنظمات وسوف تستمر الحال على ذلك. 


البينةالاجتماعية : تؤشر البيئة الاجتماعية _والتى تشمل التوجهات غير الرسمية المرتيطة بالعادات والثقافة المحلية واتجاهات 
السكان ‏ على الكيفية التى تعمل بها أغلب المنظمات والمديرين. وقد تتباين هذه التوجهات من بلد أو منطقة إلى cg pd]‏ وقد تختلف 
اختلافا كبيرا مقارنة بالبلد «الأم للمنظمة». فمعرفة البيئة الاجتماعية عنصر هام جدا من عناصر وظيفة المدير. ستركز هنا نقاشنا على 
ثلاثة عناصر تتعلق بالبيئة الاجتماعية, وهى : الا تجاهات الديمفرافية, والاحتياجات الفرديةء والاختلافات الثقافية. وهذه العناصر 
YOAV (Stu dod ps‏ 
الاتجاهات الديموغرافية : تؤثر التحولات الجوهرية فى الخصائص الديمغرافية للسكان على المنظمات من حيث : طبيعة القوى العاملة, 
والملامح البيانية للمشترين أو الزبائن. فقد أصبحت bel‏ المنظمات مثلا أكثر معرفة بالخصائص المتفيرة للكفاءات الادارية المتوافرة. 
وقد أشار تحليل الاتجافات إلى أن المديرين فى فئة خمس وأربعين إلى ستين سنة من العمر وهم الافراد الذين يجرى العرف بانهم 
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AS‏ خبرة ‏ يشكلون حوالى ۷8× من عدد المديرين المطلوب', فيما يشكل المديرون الذين تبلغ أعمارهم Lobe Yo‏ حوالى ٤,۳‏ ملابين فى 
عام ۱۹۸٩‏ بزيادة ۳۵ ISLS Lac‏ عليه فى عام .۱۹۷١‏ فالسؤال الأساسى لا يتركز فقط فى من يدير المنظمات ! بل من يقوم بتدريب هذا 
dari‏ الكبير والاشراف Bale‏ الذى صعد الدرحة الأ ولى من سلم الادارة. فقد تكون هناك حاحة إلى إحراء تغبيرات ف تخطط المسار المهنى 
وطر ii‏ الحصول على العاملين وتدريبهم. 


أصبحت هناك dole‏ إلى إجراء تغبيرات في الملامح السلوكية للمستهلكين أيضاء فقد بدا الذين ينادون بزيادة المواليد فى تكو ين عائلات 
لهم و يميلون إلى الغنى أكثر من القطاعات الأخرى Gall‏ ولذلك ظهرت للمنظمات ضرورة تفسير نشاطاتها التسو بقية بحيث تستقطب 
القوه الشرائية لهذه المجموعة المؤثرة والغنية. وتمثل التفييرات فى (الموضة), والكماليات الفاخرةء والأسعارء وتأثيث المنازل جزء! من 
النشاط التسو يقي للمنظمة» وحتى مطاعم الوجبات السريعة مثل ماكدونالد. تدخل تغبيرات على قائمة الاطعمة لتشمل وجبات الافطار 
والعشاء لجذب هذا القطاع من السكان. 


الاحتياجات الفردية الاتجافات السكانية 
الطموحات المستقيلية 
التغييرات فى أسلوب 


تكو ین الاسر 
اوقات الفراغ التحولات الجغرافية 


العوامل الثقافية 
العوامل السياسية التشريعية 
الموامل الاقتصادية 
العوامل الاجتماعية 





الاحتياجات الفردية : تحس المنظمات بالتفديرات فى الأنماط الديموغرافية فى بعض الحالاتء عندما يغير الأفراد من رغبتهم فى إشباع 
حاجات مختلغة من خلال وظائفهم. وقد لوحظ حاليا نوعان أساسيان من التغيير أولهما التركيز المتزايد على إشباع حاجات التطور الذاتى 
والتقدم المهنى”. فكثير من العاملين يريدون تحقيق حاجات أخرى من الوظيفة بخلاف JU‏ والأمان؛ و ينظرون إلى الوظيفة باعتبارها 
فرصة للتهلم والتطور المستمر نتطلب لاحراز تقدم وظيقى مستمر. 


ثمة اتجاه آخريمكن أن يرتبط بالأنماط الديموغرافية, يتمثل فى التغيرات التى تحدث فى أسلوب الحياة. فالافراد والاسر أكثر حركة 
وتحولاء و يتجه كثير من الناس إلى إظهار الابداع والابتكار فى حياتهم الشخصية من خلال الهوايات the‏ ولتحقيق ذلك على سبيل المثال: 
يحتاج الأفراد إلى وقت متسع (لممارسة هواياتهم) وقد أقرت كشر من المنظمات هذه الحاجة من خلال تقصير أو تعديل أسبوع العمل؛ 
وهناك صيغ عديدة لهذه الفكرة؛ حيث يتعين على الأفراد العمل لفترة أر بعين ساعة ف الأسبوع؛ ولكن يمكنهم العمل لنفس العدد من 
الساعات فى مدى أر das‏ ايام أو أريعة أيام ونصف اليوم. 
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الاختلافات الثقافية : تم تعريف الثقافة بطرق مختلفة. فهى تسعلق: فى الأصل. بالا تجافات والمعتقدات الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية والتعليمية والتشريهية للمجتمع. وقد أدت دراسة الثقافة وتأثيراتها على الادارة. مؤخراء إلى دراسة الادارة المقارنة حيث 
خصص قدر كبير مما كتب فى هذا المجال للدراسات التى تناولت عدة ثقافات فى محاولة لدراسة الخصائص السلوكية والأداء للعاملين فى 
جميع أنحاء العالم. 


ومن الممكن ان تسهل العوامل النقافية الأداء gl‏ تعوقه. ومن هنا يتعين على المديرين معرفة الآتى : 
العوامل السياسية والتشر يعية : لكل بلد قوانينه وأنظمته التى تحكم نشاطات المنظمات وأعمالها. وتتوافق العديد من هذه الأنظمة مع 
الجو السياسى السائد فيها. فقد تجد إحدى الشركات الكنديةء مثلاء ان ممارسة نشاطها فى الولايات المتحدة Y‏ يختلف عن بلدها «الام» 
ولكنها تجد احتلافات كبيرة فى ممارسة نشاطها فى أمريكا الجنو بية مثلا. 

غالبا ما تتوقع الشركات المتعدده الجنسيات وجود لوائح وأنظمة مثل ؛ وضع قيود حول من تستخدمه المنظمة (التوظيف). وقوانين 
ضرائبية تاتى على جزء كيير من الا رباح المكتسبة, وقوائين تحد من العمليات الخارجية وحق الملكية فى البلد المعين وقوانين أو تقاليد 
تتعلق بمدى مشاركة العمال فى عملية اتخاذ القرارات الخاصة برسم السياسات ولوائح تقضى بمنافشة وإقرار القرارات اليومية للمنظمة 
من قبل مسئولين حكوميين فى مستو يات عاليةه. فشركات البترول المتعددة الجئسيات التى تعمل فى أمر يكا الوسطى والجنو بية» على 
سبيل a JL‏ عليها تعبين نسبة كبيرة من العمال والمديرين من السكان المحلبين. زيادة على ذلك. يحظر عليها فصل العاملين من الخدمة 
مع ضرورة حضور مسؤولين حكوميين ف مواقع نشاط الشركات ؛ لمراقبة العمليات اليومية. كما يفرض عليها نقل منتجاتها بواسطة ناقلات 
بترول تملكها الحكومة وتوافق عليها. 


الفوامل الاقتصادية : يتسم الاقتصاد الاأمريكى بسيادة دافع التنافس الذى لا يوجد بكثرة فى دول أخرى. ففى الدول الاشتراكية 
-مثلا ‏ يكون المشترى الوحيد للمنتجات التى يتم تسو يقها أو تصنيعها فى هذه الدول هو الحكومة.زيادة على ذلك تحظر كثير من الدول 
(على الشركات) تحو يل نسبة كبيرة من أر باحها المكتسبة, خارج تلك الدول.كما تفرض عليها إعادة استثمار نسبة من تلك الا رباح . كما 
اصبحت العمالة أيضا عنصرا اقتصاديا هاماء اذ أن المنظمات لا تستطيع أن تعمل بالكفاءة المطلو بة بسبب القيود أو المتطلبات المفروضة 
على عدد العاملين اللازم استخدامهم؛ أى قد يفرض على إحدى الشركات استخدام عاملين اقل كقاءة بدلا عن أداء العمل أليا. وأخيرا 
تصر بعض الدول على امتلاك جزء من فرع الشركة العامله فيها التايع للشركة المتعددة الجنسبات؟ . ومن المالوف أن تتعرض ممتلكات 
لشركة ما بعد مرور فترة من الزمن؛ أو حينما يتغير نظام الحكم ف ذلك البلد: للتأميم من قبل حكومة تلك البلاد. 


العوامل الاجتماعية : تتباين الانماط السلوكية للعمال فى البلدان الأخرى بصورة كبيرة حيث تجد أن الدافع للعمل بكد ومثابرة 
-مثلا_قد يكون أقوى من الرغية فى النشاط الحر فى أوقات الفراع» أو النشاطات الأخرى. وهذا ينطبق بوجه خاص على الدول المتخلفة 
(النامية). وحتى فى بعض المجتمحات المتقدمة مثل السو يد نجد بعض القوانين التى تجيز للعمال أن يكسبوا أكبر قدر من JU!‏ من مال 
التامين للعاطلين عن العمل Jules‏ ما يكسيونه من العمل العادى لتلك الفترة. كذلك نجد أن الدور القيادى للمديرء والذى أصيح راسخا 
فى ثقافتناء فير مقبول تماما فى مجتمعات اخرى. ففى بعض الحالات؛ صادفت المنظمات صعوبة فى إفهام المديرين الأجانب ضرورة 
قبولهم المسئولية و بسط سلطتهم على العاملين الآخرين. وف اليابان» نجد نظام التوظيف مدى الحياة لايقيد فقط مملية اختيار العاملين. 
ولكن ايضا عملية مكافأتهه''. فحيث يعتمد النظام اليابانى جذريا على مبدا الأقدمية. فان ذلك بقيد استخدام نظام الجدارة: (أى 
المكافاة على اساس مستو يات الأداء الفردى) مما يحد من SGI‏ الدافعى للادارة. أخيرا. على المديرين أن يدركوا أن التوافق والانسجام 
مع جماعات معينة يمكن أن يشكل عاملا (اجتماعيا) هاما. فقد تعكس العضو ية فى بعض الجماعات _على أساس الجنس أو العمر gh‏ 
الطيقة الاجتماعية أو الدين أوالرابطة (الاتجاهات) السياسية _مدى إمكانية الفرد للوصول إلى الموارد الاقتصادية, والعلاقات 
الاجتماعية, وبالتالى إلى القوة والنفوذ, ولا يؤثر ذلك على الأشخاص الذين يمكن أن توظفهم المنظمة فقطهء بل واولئك الذين يتعين على 
المنظمة أن تتفاعل معهم لتؤدى عملها بأكبر قدر ممكن من الفاعلية. 
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ستستمر العوامل الاجتماعية من الاعتبارات الهامة بالنسبة للمديرين الذين يعملون فى مجتمعات أجنبية. ومع ذلك وبالرغم من 
بعض السلبيات: يجب ألا تغيب عن المديرين حقيقتان مهتمان : 
gle‏ -تحقق العديد مسن عمليات الشركات المتمركزة فى الولايات المتحدة أر LoL‏ كبيرة» hy‏ بعض الحالات تحقق عائدا أكبر من عائد 
العمليات التى نتم محلياء وهذه المنظمات هى تلك التى تاقلمت وتكيفت مع البيئة ‏ وهى البيئة الثقافية فى هذه الحالة. 
ثانيا. لبعض الشركات الاجنبية أصول كبيرة فى الولايات المتحدة. فشركة فولكسواجنء مثلاء تملك مصنعا كاملا لتجميع السيارات فى 
أمريكا. كما تملك شركة شل وهى شركة أاجنبية - وشركة البترول البريطانية الجزء الأكبر من أسهم شركة سوفيو (Soho)‏ وهى إحدى 
أكبر الشركات التى تسهم فى إنشاء خط أنابيب البترول فى الاسكا WA Laska)‏ 


البيئة التقنية : لا تتميز التطورات التى تحدث ف البيئة التقنية من وجهة نظر الادارى ‏ بأنها أسرع ما يكشف عنها فقط ولكن من 
الممكن ان يكون لها اثر بعيد المدى فى نمو وتطورالمنظمة. فقد اثبت ظهور تقنية الحاسبات الألية الصغيرة ‏ والتى أدت إلى تطو ير UYI‏ 
الحاسبة الصغيرة ‏ مثلاء بانه نعمة بالنسبة لصناعة معدات المكاتب والأعمال إلا أنهاء من جهة ثانية, قضت على سوق المسطرة الحاسبة 
تقريبا. 


السلوك فى المنظمات 
المديرون اليابانيون فى مواجهة العمال الأمريكبين 

حينما بدأت الشركات اليابانية فى استثمار أموالها وامكانياتها فى الولايات المتحدة, اعتقدت انها قد وجدت بيئة طيبة يمكن أن تكرر فيها 
تجربتها الناجحة )§ بلدها الأم) فى مجالات التصنيع والادارة. إلا أن فى تجر dy‏ مصنع شركة الهوندا لتجميع السيارات فى مير زفيل بولاية 
أومايو. كانت هناك شائبة جديدة بالبيثة لم تحسب لها الشركات فى تخطيطها وفى ما يسمى بنقابة العمال» ففى مصنم ميرى زفيل حدث 
تحد بين ۲١‏ عاملا يرتدون قبعات هوتدا الخضراء مع علامة الشركة أو قبعات زرقاء مع شعار اتحاد عمال صناعة السيارات. تحاول النقابة 
تنظيم المصنع. 

حينما تكون هناك أى محارلة لتنظيم العاملين؛ فان المخاطر تمس كل الأطراف المعنية. فصع الهوندا يمر يتوسع كبير. فاذا نجحت تقابة 
العمال وسادت فان ذلك قد يعنى زيادة فى تكاليف الانتاج وانخفاض فى درجة dig yo‏ العملرات.فتجاح النغابة سيعود بالفائدة لاتحاد عمال 
صناعة السياراتءو بما أنه سيكون أول مصنع للسيارات تملكه اليابان و يتم تنظيمه ضد رغبة الشركة, فسيساعد ذلك على تبديد فكرة ان 
الاتحادات النقابية تفقد سيطرتها ونفودها. إلى جانب ذلك فان الشركات اليابانية الأخرى العاملة فى الولايات المتحدة أو التى تفكر فى ذلك 
ترقب بدقة ما يجرى ف شركة الهوندا. 

ولمقاومة تاثير النقابة. تعمل الهوندا بجد ومثابرة فقد قامت برفع أجر الساعة إلى ما يعادل متوسط الاجر فى هذه الصناعة تقريبا. coolly‏ 
مراكز رياضية وترفييهية. ووضعت برنامجا للتسليف والادخار للعاملين. فقد يكون العاملون من pal‏ ما تمتلكه شركة الهوندا. فالنظام 
النقابى يتصارع مع الثقافة الزراعية السائدة فى هذا الجزء من نقطة وسط الغرب . ولذلك فان توظيف العمال من الشباب (متوسط أعمارهم 


(Lle ۷‏ ودفع اجور تزيد عن معدلات الأجور السائدة فى تلك المنظمة. لا يضر كثيرا. 

من ناحية ثانية. soy‏ اتحاد عمال صناعة السيارات قضية نثير رد فعل العمال وهى سرعة خط التجميعناد يعمل بسرعة فائقه تضطر 
العمال إلى العدو بين تقاط التجميم فى بعض الأحيان - لاستكمال حصصهم المقدرة من الوحدات. كما تشمل القضايا الأخرى التى يمكن 
ان يقلق العمال لها. عدم وجود سياسة للاجازات المرضية. وعدم إمكائية شةل وظيفة محددة (حيث يعمل العمال على نحو متعاقب فى نقاط 
التجميع المختلفة دون إشعارهم رسميا (Way‏ وفلسفة إدارة شركة هوندا التى تنطوى على الأضواء. 

حتى فى حمالة اتجاه عمال صناعة السيارات فى محاولة للتنظيم فانها غير مضمونة إذ لا بتعين فقط على YI‏ تحاد تحقيق مكاسب للعمال 
نتيجة التحاقهم بعضو ad‏ بل لا بد من التعاون مع إدارة الشركة لضمان تحقيق أر باح للمصنع . فلا أحد يرغب فى أن يتوقف نشاط الشركة 





فى ميرى زفيل. 


D. Buss and J. Bussey. “Japanese Management Confronts U.S. Union tn Election at Honda", The Wall Street Journal, : ماحوذ عن‎ 
Dec. 27, 1985. p. 13. 


يهتم المديرون» بوجه vale‏ بعتصرين من عنامم Coal!‏ التقنية Laag‏ عملية الابداع والابتكار وعملية نقل التقنية . وتشير عملية الابتكار 
إلى الجهود العلمية الاساسية الرامية إلى تطو ير تقنيات وعمليات وأساليب ومنتجات Byte‏ و يطلق عليها مصطلح البحث والتطو ير. 
ومن أمثلة ذلك تطبيقات اللزر والتظهير الذاتى لأفلام التصو ير التى أنتجتها شركة بولارو يد. 

تتضمن عملية نقل التقنية, أخذ المكتشفات الحديثة من المختبر إلى المجال العلمى (السوق) اى تحو يل التطورات العلمية إلى منتجات 
وتطبيقات مفيدة" و يمكن أن يحدث JE‏ التقنية داخل الصناعة وبين الصناعات المختلفة. فأجهزة تسجيل الاشرطة المرئية (الفيديو) 
كانت تستخدم أصلا بواسطة شبكات التلفزيون وحولت إلى إنتاج تجارى نتوافر اليوم فى كثير من المنازل. وكذلك قامت التقنية _فى أقل 
من عشرين عاما بتصغير حجم الحاسب JY‏ وزياده كفاءته pal arree‏ متوافرا لدى المئؤسسات والشركات الصقدرة وللاستعمال 
وتستخدم Lal‏ الكشف عن التشققات ف المنتجات المعدئية وتصدعها؛ ونقل الذبذ بات الصوتية فى اجهزة الاتصال اللاسلكية. 


للتطورات التى تحدث ف البيثة التقنية: على الأقل؛ دلالتان هامتان بالنسيه للمدير بن ؛ 

اولهما أن التاثير الاساسى للتقنيات الحديثة قد ظهر فى زيادة معدل تلف تلقى السلطة والتناقس. و يمكن دره المخاطر التى تتضاعف 
بالتطور السريع للتقنية. بتحديد فرص جديدة لتسو يق منتجات الشركة وخدماتها. 
ثانيا_لابد لكثير من المنظمات من استحداث طرق متطورة للرصد والمتايعة والتنيؤ. حيث بتعين على المديرين تنمية مهارات تشخيصية 
لرفض ومتابعة التطورات التقنية الجديدة. داخل وخارج مجالات نشاطهم والمحافظة على الوضع التنافمى لنظماتهم. 


أيعاد البيثة ؛ 
يصلح العرض الذى قدمناه عن العوامل الفردية لبيئة المنظمة _الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتقنية ‏ كأساس تقوم عليه 
أبعاد بيئة المنظمة, وكما يوضم شكل lol. ٤ ١١‏ قد bow‏ جانسن أساسدين للبيئة هما : درجه التغبير ودرجة التعقند ف (البيئة)؟١.‏ 


درجة التغيير : 

يتعلق هذا الجانب بمدى استقرار أو التغير المستمر للبيئة. لذلك يصف هذا الجانب مدى إمكانيةالمدير التنبؤ بالأحداث المستقبلية؛ 
لأن حدوث وضع معين فى البيئة يتكرر بمرور الوقت. أو ما إذا كان التفييرات تحدث بصورة متكررة تجعل إمكانية التنبؤ بالاحداث 
محدودة. فمن الممكن ان بتوقع منتج الأدوات الفخارية -مثلا_أن يستمر فى إنتاج نفس نوع المنتج عاما يعد عام Lard‏ يتفين على شرطة 
الآداب فى دائرة للشرطة _من جهة أخرى ‏ معالجة كل حالة بصورة مختلفة عن الاخرى بسبب النتائج الهديدة غير المتوقعة لكل حالة, 
فهناك عوامل متنوعة يمكن أن تجعل من البيئة : مستقرة أو متفيرة. تشمل التحولات الاقتصادية التى لايمكن التنبؤ بهاء والتغير السريع 
فى افضليات وطلبات المستهلكين, ونظام الحكم غير المستقر. والتغيرات التى تمر دون ملاحظتها فى خصائص السكان؛ وتعاطم تاثير 
الجماعات الضاغطة والتحولات والتطورات التقنيةالسريعة. على ان مصطلح «متغيرة» لا يشير إلى العوامل البيئية المتغيرة مثل الطقس. 
فالطلب على غاز التدفئة _مثلا ‏ يكون على اشده فى أشهر الشتاء. إلا أن ذلك معروف و يمكن التتبؤبه من قبل المنتج,فالعنصر المتغير على 
الأأرجح هوالعنصر غير المتوقع لانه لا يمكن التنبؤبه على ضوء الاحوال التى كانت سائدة فى الماضى . 


درجة التعقيد : من الممكن أن تتفاوت بيئة المنظمة من بسيطة إلى معقدة. فهناك عاملان يسهمان فى تعقيد بيئة أى منظمة"* : أولا ‏ 
تتفاوت عدد الوحدات التى يتهين على المنظمة التفاعل معها_أى عدد (Gal pif‏ والموردين. والمتافسين _ما بين عدد محدود فى بيئة 
بسيطة. إلى أعداد كبيرة فى بيئة معقدة. فقد بتفاعل مدير شركة لمنتجات الأليان Mos‏ مع عدد محدود من أصحاب الماشية وائنين أو 
ثلاثة من الموزعين فيما يتطلب الموقف من المسئول عن إحدى رحلات الفضاء لوكالة الفضاء الأمريكية (NASA)‏ من جهة اخرى» ان 
يتفاعل مع أفراد عديدين وشركات عديدة ذات صلة بالمشروع. ثانيا تصبح البيئة معقدة بدرجة تتطلب أن تكون المنظمة على درجة عالية 
من المعرفة والخبرة المتطورة عن المنتجات والزبائن وغيرهم. فمدير شركة منتجات الالبان من هذه الناحية يعمل فى بيئة بسيطة لان 
عملية تعبئة الالبان وتوزيعها للمحلات عملية بسيطة وغير معقدة: فيما يتعين على مسئول الرحلة فى وكالة الفضاء الامريكية من جهة 


46286 


dainai sles Yi ٤ ١١ شكل‎ 


درجة التغير 


بيئة مستفرة يمكن fa!‏ بها منتجات وخدمات بيئة متضرة لابسمكن التنيؤ Ags‏ منتجات وخدمات 
محذونه. عزد محدود من الرزيائن والموردين Iie TELEn‏ محدود من الزبائن والوردين 
والنافسين,تحتاج للحد الادنى من المعارف والمنافسين. الحد الادنى من المعارف المتطورة. 


المتطورة. 


بيئة مستفرة يمكن pl!‏ بها منتجات وخدمات arene‏ متغيرة (Aw‏ التنيؤ بهاء منتجات وخدمات 
عديدة. عدد كبير من الزبائن والموردين متعددة. عدد كبير من الزبائن والموردين والمنافسين 
)~( )£( 





“What is the Right Organization Structura? Decision Tree Analysis Provide The Answers”, By Roben Duncan. : عن‎ pall من‎ Gb ماخون‎ 
Organizational Dynamics, winter, 1979. p. 63. 


Au‏ أن wo‏ ملما يكل alad! police‏ بدءأ بعملية دفع «AUS yh)‏ والا تصالات وأنتهاء بنظم السلامه وعمليات الهبوط عند العوده من 
الفضاء. وللقيام بهذا الدور لابد أن يتوافر للفرد مزيج من المعرفة والمهارات والقدرة على معالجة المعلومات » كما تعمل المستشفيات 
والمصارف التى تقدم خدمات بنكية متكاملة وشركات صناعة الحاسب الآلى فى بيئات معقدة أيضا. 


رباعيات البيئة ؛ من الطرق البسيطة لدراسة بيئة ما أبعاد بيئية معينة حيث تقسم المنظمة JS‏ جانب أو بعد منها إلى قسمين مما MiG‏ 
عنه أريعة مقاطع رباعية. كما توضح فى شكل VV‏ 4» تمثل البيئات التى تواجهها المنظمة. 

يمثل الرياعى الاول بيئة مستقره يمكن التنبؤ بها تماما. وعادة ما تكون المنتجات قليلة وعدد الزيائن والموردين والمنافسين محدوداء 
وتوجد مثل هذه البيئة حول شركة لصناقة صناديق الكرتون. حيث استمرت بيئة العمل على حالها دون تقبير يذكر عبرالزمن»زيادة على 
ذلك فان مصادر المواد الخام؛ وعدد الشركات المنافسة والعملاء الرئيسين كل ذلك محدود, و يمكن التعرف عليه بسهولة. 

و يشبه الر باعى الثانى الرباعى الأول من حيث التغيير إلا أنه أكثر تعقيدأ منه و بعبارة أخرى, فان عدد الزبائن والموردين 
والمنافسين ودرجة تعقد المعلومات قد زاد عن الحالة الا ولى. وتشمل الأمثلة على ذلك شركات صناعة الأدوات المنزلية مثل و يرل بول 
(Whirlpool)‏ وميتاق Maytag)‏ ) ومكاتب المحاسية الكبيرة وشركات الادخار والتسليف. ففى كل حالة لاتزيد المنافسة فحسب, بل إن تنوع 
واختلاف العملاء ونطاق المعرفة والخبرة اللازمة لخدمة هؤلاء العملاء أكبر بكثير مما نتطلبه شركة تصنع صناديق الكرتون. 

أما المنظمات التى تقع فى الر باعى الثالث فبيئاتها متغيرةء و بعدد محدود من العملاء والموردين والمنافسين. و يصور هذا الوضع بيئة 
شركة تصنع الملابس تبيع منتجاتها لشركات للبيع بالتجزئة. وتظهر الميزة الرئيسية لطبيعة البيئة المتغيرة فى التحول السريع فى الا زياء 
خاصة بالئسبة للرجال والنساء من الطبقات الاجتماعية العليا الذين يسايرون الجديد من الا زياء. 
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وأخيرا يمثل الر باعى المرابع بيئة معقدة ومتغيرة فى أن واحد .ولا تتميزهذه البيئة بعدم إمكانية التنبؤ بالأحداث والاتجاهات فقط: بل 
إن sre‏ العملاء والموردين والمنافسين ومدى الخبرة والمعارق اللازمة للمنافسة يتجاوز الر باعيات الأخرى بقدر كبير جدا۔ ومن المنظمات 
التى تعمل فى بيئة كهذه شركات صناعة المعدات الالكتروئية وبرامجم الحاسب GY!‏ ولوازمها والألات الحاسبة الصغيرة. ومثال أخر لذلك, 
مستشفى عام يعمل ف بيئة تتميز بالتغييرات المتسارعة وعدم إمكانية التنبؤبما يحدث فيها خاصة فيما يتعلق بالابتكارات التقنية (مثل 
معدات التحليل والتشخيص بالكمبيوتر, ومعدات الجراحة الدقيقة, ونظم السلامة التى تعمل بنظام آلى) والجو السياسى العام Sia)‏ 
التامين الصحى العام والتشريعات المتعلقة بتحديد تكاليف العلاج) زيادة على ذلك يتعين عليها ان تواجه الزيادة المستمرة فى جمهور 
المستفيدين ومنافسة الأعداد المتزايدة من المؤسسات العاملة فى المجال الصحى . 


غموض البينة: كما يوضح شكل1١ ‏ £ يمكن دمج جانبى البيئة لتحديد درجة الفموض فى البيئة. فكلما تحولت البيئة من بيثة 
مستقرة وبسيطة إلى بيئة متفيرة ومعقدة تقل المعلومات المؤكدة حول البيئة. وتتضاءل مفردة أثار الاجراءات المحددة التى تتخذفها المنظمة 
للحد الذى يجعل من عملية اتخاذ القرارات الادارية غير مؤكدة (غير مضمونة النتائج). ففى الرباعى الأ ول فى مثالنا السابق. تتاثر قرارات 
المديرين ف شركة الا وعية الكرتونية بعوامل ومتغيرات محدودةء وعليه يمكن أن تكون نتائج القرارات المتخذة فى هذه الحالة مؤكدة إلى 
حد Le‏ أما مدير المستشفى ف المر يع الرابع من جهة أخرى؛ فيواجه حالة من الغموض فيما يتعلق باتجاهات وسلوك وتصرفات العملاء 
والموردين والمنافسين. وفى هذه الحالة ندخذ القرارات فى ظروف نتميز بالغموض. 


البيئة الداخلية (المنظمة) t‏ 

توفر النشاطات البيئية للمنظمة فرصا لانتاج السلع والخدمات التى تبقى المنظمة عاملة وفاعلة:, كما انها تشكل, فى نفس الوقت 
تحديات يمكن أن تحدد بقاء المنظمة واستمراريتها أو توفر لها إمكائية إعادة النظر فى توجهاتها بحيث تحقق مستو يات أعلى من الأداء. 
فمؤسسة كرايزلر (Chrysler)‏ تعثرت لعدة سنئوات لضياع الكثير من الفرص مليهاء وكادت أن تقع فريسة للتئافس إلا انها استطاعت أن 
تعيد النظر فی توجهاتهاء تحت قيادة لی لاكوكا Laccoca)‏ ( واستطاعت تقديم منتجات بمواصفات صناعية جديدة fis‏ سيارة کی (K- car)‏ 
والحافلات أو الشاحنات الصغيرة القفلة. 

ولتتمكن المنظمة من استثمار الفرص المتوافرة فى البيئة» أو مواجهة تهديداتهاء لابد أن ندوافر لها القدرة على تحقيق ما خططت 
لعمله"". وترتبط هذه القدرة على الانجاز بمواردها اى أهدافها وهيكلها والقوى العاملة فيها ‏ وسيتناول الفصلان التاليان هذه العناصر 
بالتفصيلء Lad‏ نتناول فى هذا الفصل نسيج المنظمة الذى يمكنها من العمل؛ و يوضح السيب وراء قيامها بأعمالها بالطريقة التى تؤديها 
بها. وسنطلق على ذلك مصطلح الثقافة التنظيمية. 


تعريف الثقافة التنظدمية t‏ 
لننظر فى المثالبن التالبين : 

+ استقال مايك كوفمان (Mike Kaufman)‏ من وظيفته الادارية فى إحدى الشركات التى ظل يعمل بها عشر سنوات» ليعمل ف وظيفة 
تتحدى قدراته كمدير فرع؛ فى إحدى الشركات الكبرى الرابحة والتى تعمل فى مجال نشاط يختلف عن الا ول. أدرك مايك؛ بعد مرور 
اقل من سنة مع الشركة الجديدة. أنه لن يستطيع العمل بنجاح فى شركة يؤمن مديروها بالتنافس الحاد والقاسى داخل الشركة 
وخارجها. 


x‏ كان لكاى سميسون (Kay Simpson)‏ أفكار خلاقة وميدعة لزيادة حصة السوق بالنسبة لنتجات الوحدة التى تعمل فيها ولكنها 
اكتشفت من جهة ثانية, أن هذه الأفكار كانت تتعارض مع فلسفة الشركة المحافظة ضد المخاطرة. ولذلك أحست بالاحباط و بدأت 
تفقد دافهيتها كلما فات على الشركة العديد من الفرص . 
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يوضح هذان المثلان وغيرهما ظاهرة تنظيمية تتعاظم أهميتها تسمى ثقافة المنظمة» والتى تعرف Yoh‏ (الفلسفات, والمفاهيم» والقيم, 
والافتراضات والمعتقدات. والتوقعات . والاتجاهات, والمعابير التى تر بط بين أجزاء المنظمة فى بوتقة واحدة والمشتركة بين العاهلين)*. 
وتشكل كل هذه المفاهيم السلوكية مجتمعة الاتفاق الجماعى المعلن وغير المعلنء فى المنظمة حول كيفية اتخاذ القرارات ومعالجة 
للشكلات فى المنظمة:؛ و بعبارة أخرى, توفر الاطار الذى يوضم «الطريقة التى يؤدى بها العمل ف SLAB‏ 

تزخر OSU‏ المكتوبة حول هذا الموضوع بالعديد من الأمثلة الخاصة بالثقافة التنظيمية وأثرها على المنظمات. فشركة دلتا للطيران تركز 
على العمل الجماعى بين العاملين: وتؤمن شركة هيوايت باكاود, بالمغامرة. فيما تتجه شركة البيسى كولا نحو السلوك الادارى الطموح 
والمقدام داخل وخارج المنظمة' ". فالثقاقات التنظيمية حقيقة موجودة لا تتفير. وما نود استكماله فى هذا ojo‏ هو وضع إطار لفهم الكيفية 
التى تؤثر بها الثقافة فى السلوك التنظيمى» وعلى وجه التخصيص كيفية تصميم وبناء المنظمات, وهى الموضوعات التى سيتم تناولها 
بالتفصيل فى الفصلين : السابع عشر والثامن عشر. 


المنظمة الكبرى 


قيمة الفكرة متجانسة, بداية تكو ين (الثقافة) مقبولة لدى 
pail‏ والممتقدات. الأخرين. 
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أسس الثقافة التنظيمية : 

مع الأهمية المتزايدة للثقافة فى دراسة تطبيق السلوك التنظيمى» أصبح الافتمام يتزايد نحو الكيفية التى تتكون بها الثقافات فى 
المنظمات. ولعدم توافر نظريات ونماذج مكتملة يرى ادجار شين (Edgar Schein)‏ أن أفضل طريقة لدراسة تكو ين ثقافة تنظيمية هى 
ملاحظة ما يجرى فى شركة تكونت جونيا'" . 

يعرض شكل OVA‏ تخطيطا مختلفا لمدخل شن (مغنناء5).وعموما فان أهم تلك المراحل هما المرحلتان الا وليان» حيث يبدا المؤسسون 
عادة بفكرة عامة حول كيفية تحقيق النجاح فى مجال ما أى تخطيط نظرى فى أذ هانهم استنادا إلى خبراتهم فى مجال الثقافة التنظيمية 
التى ترعرعوا فيها. وعندما تدخل مجموعة من المؤسسين فى المشروع ينطلق التخطيط النظرى من مرحلة الا تفاق العام للمجموعة إلى 
الطريقة التى يجب أن تنقذ بها الفكرة, وتعرض بعض العوامل التى يمكن أن تكون نماذج الثقافة التنظيمية فى جدول ١1‏ 1 . لاحظ ان 
كثيرا من هذه العوامل قد تم تناولها سابقا فى هذا الكتاب, الأمر الذى قد يعكس الأهمية التكاملية للثقافة بالنسبة لمفهوم السلوك 
التنظيمى . 

تعكس الثقافة التنظمية التفاعل المتداخل لأراء وخيرات المؤسسين الاساسدين وأعضاء مجموعة المؤسسين. 


وقد تبقى هذه الآراء والمعتقدات التى ils‏ بيانهاء ثابتة على مر الزمن : 
مه الزبون هو العامل الرئيسى لنجاحناء ولذلك علينا تكر يس كافة الجهود لخدمته. 
Pt‏ دمكن أن تنشا الأفكار فى os)‏ جزء من المنظمة., ولذلك علينا أن نتمسك دائما با مناج الذى يتيح فرصه pailt‏ وإبداء الآراء. 
ومن age‏ أجرى يمكن أن تتبدل المعتقدات تبعا لتجارب مجموعة المؤسسين. 
ه الطريقة الوحيدة للعمل بنجاح هى استثمار ما لايزيد عن عشرة فى المائة من الأموال المتوافرة فى اى مشروع من المشروعات «هذه 
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الفكرة قد تتفير إلى» يختلف مقدار الاعتمارات المالية التى تخصص للاستثمار فى النشاط الرئسى للمنظمة تيعا للمخاطر والفرص 
المتوافرة على الا يتجاوز عشرين ف BUI‏ من الموارد المالية المتوافرة كأقصى حد. 

a‏ «الطريقة الوحيدة لادارة وتوجيه نشاط جديد متنام هى مراقبة كل العاملين مراقبة دقيقة» هذه الفكرة قد تتفير إلى «سنعمل على 
تعدين وتدريب أفضل العناصر ثم نوفر لهم السلطة والمسئولية لتحقيق أهدافهم المرسومة». 


ترسيح الثقافة التنظيمية : 

إن تحديد العناصر الثقافية بالنسبة لموؤسس المنشاة أو مجموعة المؤسسدن يمثل جانبا واحداء بينما يمثل قبول أو ترسيخ هذه العناصر 
بحيث تصبح جزهءأ من المنظمة _جانبا أخر. فالعملية الأساسية لترسيخ الثقافة التنظيمية عملية تعليمية يتم بموجبها تعلم الأنماط 
السلوكدة والنشاطات المقررة من خلال التجارب والرموز والتصرفات الحددة الواضحة. 

هناك عدة طرق يمكن ان تستخدم فى ترسيخ وتوطيد عناصر الثقافة التنظيمية؛ ومن بين أهم هزه الطرق الاتى T:‏ 
البيانات الرسمية : وتشمل : رسالة المنظمة. وميثاقها. ومبادئهاء وأنظمتها الأساسية: الموجهة نحو العلاقات مع العملاء والعاملين. 
ومن أمثلة ذلك عدم قبول شركة دلتا لتسريح العاملين خلال فترة الركود الاقتصادی؛ وميدا جى سی بينى (J-C.Penny)‏ «الز بون دائما على 
حق). 
تصميم المبثى : يمكن أن تعطى طريقة تصميم المبنى فكرة معينة للعاملين أو الزائرين؛ فالمبائى الشاهقة والمواقف اللخصصة والمنظمة 
والمكاتب الانيقة البعيدة عن العاملين تعطى صورة مختلفة عن المبنى ذى الطوابق الثلاثة, الممتد على غير اتساق ونظام وبدون مواقف 
للسيارات و بالمكاتب المفتوحة. 
القدوة : وتتعلى بالتركيز على الطريقة التى يتصرف بها القادة نحو العاملين وتعليمهم وتدريبهم. قهار ولد قنسين (H. Green)‏ مدير 
شركة ای تی اندتى Tang T)‏ 1( كان ينتقد مرؤوسيه من المديرين أمام الآخرين, فيما يشجع مديرو شركة هيولت باكارد مرؤوسيهم 
بتطبيق فكرة «الادارة عن طريق المرور ASG‏ 


علاقة المنظمة مع بينتها : بامعان النظر أكثر فى الافتراضات الأساسية حول علاقة الانسانية بالطبيعة» يستطيع المرء تحديد ما إذا كان 
المسئولون الرئيسيون ف المنظمة ينظرون إلى العلاقة (مع البيئة) على انها علاقة سيطرة, أو gloat‏ أو انسجام, او تلاؤم» او خلاف 
ذلك. 

طبيعة الواقع والحقائق : فى هذا الجانب نجد القواعد اللفو ية والسلوكية التى تحدد الشىء الحقيقى من غيره. وما هى (الحقيقة أو 
الواقع) وكيف يمكن تحديد الصحيح وماإذا كان الواقع قد (انكشف) أو (تم اكتشافه) وتحديد المفاهيم الأساسية للوقت وما إذا كان 


محدوديتها. وهل الملكية جماعية؟ أم فردية؟ وهكذا. 

نوع الطبيعة البشرية : ماذا يعنى أن تكون إنسانا؟ وما فى الخصائص التى تعتبر ذاتية أو مطلقة (عامة) ؟ فل طبيعة البشر خيرة ام 
شريرة pl‏ بين هذا وذاك؟ هل يمكن للبشر بلوغ مرحلة الكمال؟ أيهما أفضل النظرية (*) أم النظرية (؟)؟ 

طبيعة النشاط البشرى : ماهو الشىء «الصائب» الذى يفعله البشر على أساس الافتراضات السايقة حول الواقع والبيئة والطبيعة 
البشرية؛ فل تكون نشطا وفعالا al‏ سلبيا أم متطورا زاتيا pl‏ ماذا تكون؟ ما هو العمل وما هو اللعب؟ 

طبيعة العلاقات الاتسانية : ما هى الطريقة «االصحيحة» لعلاقة الناس ببعضها ولتوزيع القوة ونشر الحب» هل الحياة تعاون أم 
تنافس؟ فردية pl‏ جماعية او اشتراكية؟ هل تقوم (الحياة) على السلطة التقديرية الموروثة أم على القانون أو على الكارزما (القرة 
الشخصية) ام TL‏ 
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الرموز العلنية : وتشمل نظم الحوافز والمكافات» ورموز المركزء ومعابير الترقيات. 


الروايات والقغقصص والأساطير : تساعد القصص التى JUS‏ نشأة المؤسسة _بعضها صحيح والآخر أسطورى ‏ فى توطيد أى ثقافة. 
ومن أمثلة ذلك تاسيس شركة ابل للحاسبات الآلية (Apple Coupurers)‏ فى مرأة أو مرايا السيارات لاأحد المؤسسين. 


موضع اهتمام القادة : ماهى الأشياء التى يهتم US‏ المديرين بمعرفتها؟ هل يهتمون بالتقارير المالية اليومية وحضور الموظفين ام أن 
هناك اتجاها غير محكم للرقابة ؟ 


ردود الفعل تجاه الأزمات : كيف يتفاعل القادة مع الأزمات خاصة عندما تكون المعابير غير واضحة مما يوحى بالكثير عن المنظمة. 
فشركة حوسون وجولسون مثلا كانت مثار الاعجاب لتصرفات قادتها المعتدة والمنطقية والعادية خلال أزمة تالينول. 


التركيب التنظيهى : و يشمل التركيز على نظام المركزية أو اللامركزية. والتسلسل الصارم لسلطة إصدار الا وامرء والاتصال فى اتجاه 


النظم الداخلية للتنظيم ؛: ويمكن أن تشمل الموامل الآتية : من يتحكم ف المعلومات,. ومن بحصل عليهاء؛ ومتى يتم تقو يم الأداء, 
ومن بشارك فى عملية SBS!‏ القرارات". 


سياسات شؤون الموظفين : Las yy‏ تكون هذه من أوضم التعبيرات عن الثقافة, على الأقل من وجهة نظر العاملين. وتشمل : الامثلة 
على هذه السياسات المتعلقة بالتعدين, والاختيار والتوضيح» والترقيات ؛ وإنهاء الخدمة والتقاعد, 

بالرغم من أن هذه القائمة لا تشمل كل عوامل توطيد الثقافة إلا أنها توضح الكيفية التى يتم بها ترسيخ الثقافات . وقد دلت التجر بة 
على أنه بينما تعمل كل هذه العوامل مجتمعة. إلا أنها تختلف من حيث درجة الأهمية. ووفق ما يراه شين؛ فان للقدوة وللجوانب التى 
بهتم بها المديرون» وردود الفعل تجاه YI‏ رمات أكبر قدر من التاثير على العاملين؟" 


اثر الثقافة على العمليات التنظيمية : 

كما يستئتج من النقاش السابق» من الممكن أن يكون للثقافة التنظيمية تاثير كبير على المنظمة والعاملين بها. وسوف نتطرق فى هذا 
الجزء إلى الطريقة التى تؤثر بها الثقافة على مختلف العمليات داخل المنظمة. وكما هو موضح فى شكل ۷-١١‏ سيكون تركيزنا على كيفية 
تاثير الثقافة على المنظمة. 


شكل ١١‏ 7 أثر الثقافة التنظيمية 


الاستراتيجيات الثقافية الهمليات التنظيمية 
o elas ls‏ الاتصال 
o‏ الانتشار o‏ التعاون 
o‏ الكوة a‏ الالتزام 
Slat o‏ القرارات 
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السلوك فى المنظمات 
الكقافة التنظيفية وشركة كاميرون للحديد 




















تعلمت شركة كاميرون للحديد درسا مهما خلال السئوات القليلة الماضية: وهو ان إجراء اى تغبيرات فى السياسات والاستراتيجية 
والعمليات يجب أن يأتى من قمة الشركة. وقد ورد على لسان رئيسها فيليب بيرقو يرز (Phillip Bargwarres)‏ «يجب أن تتخذ إدارتنا قرارا 
بتفبير ثقافة شركتنا. لقد GS‏ ثدير العمل على أساس أننا نعمل فى سوق نشط وسنظل دائما نعمل على اساس ذلك. علينا أن نتعلم وندرك أننا 
نستطيم تقديم منتجات على درجة عالية من الجودة NL‏ التكاليف». 

لقد تعلم مديرو شركة كاميرون أن إعادة صياغة ثقافة الشركة ليس مشروعا قصير المدى. «يجب أن ببدأ المشروغ عند الادارة العليا حيث 
يكون الالتزام به» يصرح US sal‏ المديرين. 

لقد كانت شركة كاميرون من الشركات الرائدة فى توفير معدات أبار البترول على مدى عشرات السنين. إلا ان هذه الصفة لم تستمر حينما 
بدات الشركة فى توجيه جهودها الصناعية والتسو يقية وجهة جديدة, حسبما جاء على لسان دون و يلان (Dong Whalen)‏ ثائب الرئيس 
للتسويق حيث يقول «بدانا فى تصنيع وتوفير أجزاء الطائرات منذ نهاية الخمسينيات إلا ان نشاطنا فى مجال معدات البترول قد حجب هذا 
النشاط» و يضيف ويلان «ذكر لنا احد عملائنا انه لا يتوافر لهم الوقت الكافى لتعليم شركة لمعدات آبار البترول كيف تقوم بصناعة اجزاء 
الطائرات». 

تطلب اتخاذ قراربشان كيفية تفيير ثقافة الشركة فتره من الزمن وقدرا من التقكير والتخطيط «اظن اننا امضينا شهرين أو ثلاثة فى 
مناقشة الأهداف وطريقة التنفيذ» فيذكر و يلان «كان علينا تحديد أسواقنا الرئيسية والبحث عن طرق لدعمها وتوسيعها» 

ادرك مديرو شركة كاميرون GL‏ ينيفى على الثقافة الجديدة التركيز على خفض النفقات مع تحسين الدرجة النوعية للمنتج إذا ما أرادت 
أن تحتفظ بقدرتها التنافسية فى أى من أسواقها. وقد وضعوا برنامجا يقضى على كافة العيوب فى المنتجات, مثلاء يهدف إلى الارتقاء بنوعية 
المنتج فى كل خطوط الانتاج فى الشركة وقد نجم البرئامج بصورة تجاوزت التوقعات حيث يلاحظ و يلان «مر شهران. حتى الآن: على تطبيق 
هذا البرنامج دون وجود وحدة(منتم) معيبة»»«أما فيما مضى فلم تصل إلى معدل صفر ف المنتجات المهيبة خلال الشهر الواحد بل إن أقل عدد 
من الوحدات المنتجة المعيبة كان اثنتين». 


B. Shook: “Cameron Finds Its Philosophy Change Clicks”, Houston Chronicle, May 27, 1986, sec 3, p. 1. : ماخونه عن‎ 


وهناك ثلاثة عوامل مترابطة ببعضها تحدد الطريقة التى تؤثر بها الثقافة على المنظمة وهى : الا تجاه والانتشار والفوه*'". و يدخل فى 
طريقة العمل اتجاه تأثير الثقافة إلا ان المهم هو الكيفية التى تتفاعل بها عناصر الثقافة مع استراتيجية العمل الناجح:فاذا كان الاتجاه 
او الاستراتيجية الحالية للمنظمة ناجحة ‏ مثلا ‏ فان الثقافة التى تتخذ فلسفة «لا تؤرجح المركب» _أى اترك الحالة على ما هى عليه 
دون تغيير- قد تكون المناسبة؛ من ناحية أخرى. نجد ان شركة جنرال موترز قد اتجهت إلى أن تصبح AST‏ إقداما فى نشاطها الصناعى" , 
وفى هذه الحالة فان فلسفة «لا تؤرجم المركب» قد تثبت عدم جدواها. 

انتشار ثقافة ما هو مدى شدوعها بين العاملين»أى هل تفهم ثقافة المنظمة بنفس الصورة بالنسبة لكل العاملين/ أم أن بعض العاملين 
يفهمها بصورة مختلفة؟ LiL‏ كان التاثير على سلوك كل عضو فى جماعة عمل متكاملة أو قسم يختلف عن الآخرين _مثلا ‏ فمن الصعب 
الوصول إلى إجماع أو اتفاق عام" . 


اخيراء يمثل الضغط الذى يمكن أن تبسطة الثقافة على أعضاء الجماعة, مهما كان اتجاهه» قوة تأثير الثقافة. و بعبارة أخرى: فل 
الثقافة راسخة للحد الذى Jase‏ أعضاء الجماعة يتبعون ما تمليه عليهم مهما كان؟ أم أن الثقافة ضهيفة إلى حد ما وتقدم توجيهات 


= 


عامة فقطلأعضاء التنظيم S‏ لنفترض, على سبيل SOU‏ أن إحدى الوكالات التجارية المتخصصة فى مجال المواد الكيماو بة طلبت من 
مورديها الاثنين شحنة طارئة من المنتج يصيغ تختلف قليلا عن بعضهاء فقد يحسء مدير المنتج فى الشركة زات الثقافة التنظيمية الراسخة 
بضرورة رفع هذا الطلب عبر القنوات الرسمية ليتخذ قرارأ بشأنهافيما قد يدرك نظيره فى الشركة ذات الثقافة التنظيمية غير الملحكمة 
أهمية عامل الوقت بالنسبة لهذا الطلب فيتصل بمدير المصنع ورؤسائه مباشرة فيما يتعلق بطلب العميل. 

لقد امتد أثر الثقافة على العمليات التنظيمية وأصبح ذا أهمية كبيرة. وكما يوضح AL ١١ JSS‏ فان المعتقدات والقيم المشتركة تجعل 
عملية الاتصال أسهلء و ينتج منها مستوى افضل من التعاون والالتزام وتبسط عملية اتخاذ القرارات*'. 

oli‏ بعض الباحثين بدراسة مدى مقاسمة الأفراد للقيم والمعتقدات السائدة فى ثقافة المنظمة التى بنتمون إليها. فعندما يشاطر شخص 
ما الآخرين المعتقدات المتأصلة فى ثقافة المنظمة و يتصرف وفقها تماما فمن الممكن أن يعتبر «جذبا مخلصا» وحينما لا يكون هناك توافق 
سلوكى glad yt‏ فمن الممكن أن ينظر للشخص على أساس أنه «توفيقى» أو «خارج عن جماعته». و يمكن اعتبار هذا التحليل امتدادا 
لفهوم معابير الجماعة ولكن من المنظور التنظيمى الاشمل. 

يبدو أن هذه التاثيرات الثقافية تزيد من الكفاءة التنظيمية عن طريق توضيح النشاطات وجعلها أيسر للفهم ولكن كيف يمكن تحسين 
درجة الفعالية؟لم ينطق المحلفون بالحكم فى هذا الأمربعد؟', فيما يرى الباحثون انه من الممكن أن يكون للثقافة اثر إيجابى على 
الفعالية إذا ما بين النمط السلوكى للعاملين اتجاه تحقيق الهدف ودفهعهم إلى اتباع معايير وأهداف المنظمة؛, ومن الأمثلة الصادقة لذلك, 
فى مجال الرياضة للمحترفين. فريق بوسطن لكرة السلة بموروثه الراسخ وتاريخه فى الفوز بالبطولات. 

من ناحية أخرى» يمكن أن يكون للثقافة أثر سلبى على الفعالية إذا ما وجهت أعضاء الجماعة بعيدا عن تحقيق الأهداف التنظيمية, 
ودفعتهم إلى الضى ف اتجاه غير فاعل. فقد كانت الشركة المتحدة للكيماو يات (الأن المؤسسة المتحدة) تحميز يثقافة أو اتجاه يقوم على 
«البقاء فقط؛ قبل تسلم ايد هيئيس؛ إلا أن هينيس قد حول هذا الا تجاه إلى التركيز والتاكيد على التفوق والاداء المتميز. 


يرفض sof‏ المديرين الاستشهاد Ly‏ يقوله ونشره فى 
الصحف قبل إجازتها من قبل مديرى المستوى الأعلى. 


يتجنب المراقبون الجو يون الاختثاقات وبطء حركة 


الطيران بالتكيف مع الوضع. (أى الاسراع باقلاع الطائرات 
وهبوطها بدلا من اتباع الاجراءات والتمسك بها) . 

بقوم المديرون بدراسة اثر تعيين موظف من خارج المنظمة 
على الموظفين القائمين على العمل. 


يتم نقل العاملين إلى وحدات اخرى فى الظروف 
الاقتصادية العصيبة قبل تسريحهم عن العمل أو إنهاء 
عقود عملهم. 


لايحتاج العاملرن إلى تبادل المعلومات حول المسائل 
التى تدخل ضمن التوجيهات المشتركة. على المتلقى أن 
يعرف سبب عدم نقل معلومة أو توجيه إليه. 

يتعاون العاملون باختيارهم دون الحاجة لفرض ذلك 


عليهم 


حينما يواجه المديرون ظروفا جديدة او انخاذ قزارات 
رنيسية. يقومون بدراسة الوضع ارلا للعرفة اثره على 
المنظمة. 

تساعد المعتقدات والقيم الراسخة والمشتركة على وضع 
مجموعة متجاقصة من الافتراضات التى تستند عليها 
القرارات . 


3551 الفرارات 
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مالاحظة خنامدة : 

هل الثقافة التنظيمية فكرة تستحق المزيد من الدراسة؟ أم انها بد عة إدارية ضمن قائمة البدع المتنامية والتى ستند ثر خلال فترة 
وجيزة:؟؟ يبدو أن الآراء حول هذه المسالة متباينة. ففى الجانب السلبى يشير الخبراء إلى مفاهيم مثل الادارة alaa YL‏ والتدريب فى 
العلاقات الانسانية والشبكة الادارية وخلافهاء على أساس أنها موضوعات «ساخنة» تم ترو يجها باعتبارها «ال» طريقة للوصول إلى إدارة 
أفضل, ولكن أهميتها اتحسرت منذ ذلك الحين . 

عرضت وجهة النظر المخالفة من قبل رالف كلمان (Ralph Killman)‏ وزملائه الذين أعلنوا : 

اننا نعتقد أن موضوع ثقافة المؤسسة موضوع حيوى وهام لايمكن صرف النظر عنه باعتياره بدعة أخرى من البدع الادارية. فالثقافة 
هى الطاقة الاجتماعية التى تدفع المنظمة للعمل أو تعجز عن دفميا للعمل. فاغفال الثقافة والالتفات إلى موضوع yd]‏ هو الافتراض. مرة 
أخرى. بان الوثائق والاستراتيجيات والبنيات التنظيمية الرسمية ونظم الحوافز كافية لتوجيه السلوك البشرى فى المنظمة. على العكس 
تماما إذ ان اغلب ما يجرى ف المنظمة يسير بهدى الخصائص الثقافية للفهم المشترك والافتراضات الخفية والقوانين غير المكتو بة'". 

تتميز الثقافة التنظيمية بالتفرد من حيث إنها تشمل الكثير من الموضوعات التى قمنا ونقوم بتناولها فى هذا الكتاب» على أنها. من 
ناحية yg pol‏ من الموضوعات التى يصعب فهمها و بالتالى دراستها وقياسها. ولذلك فانه من العسير الاجابة عما (l‏ كانت الثقافة إحدى 
البدع Yel‏ 





التوافق النام 
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اللتوافق تماما مع الجماعة 


N eT cre |r RG fire تم‎ oe Fe خرن مامت‎ 
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موجزللمس ‏ دير: 


تعمل الناس ف منظمات: وتعمل المنظمات قي ol‏ وتحدن aili‏ الخارجيه يفناصرها الاقتصادبه: والاحتماعىةء والسباسية, 
يتناول تحليل البيئة الاقتصادية الوضع الاقتصادى, والموردين, والعملاء؛ والمنافسين. و يساعد مثل هذا التحليل المديرين فى 
تحديد الفرص المتوافرة والأخطار الموجودة خارج المنظمة. 

بمرور الزمن أصبح اهتمام الديرين يتزايد بتأثير البيئة السياسية, وتؤثر مصادر النفوذ السياسى المختلفة ونشاطاتها على المنظمات 
بصورة يومية. 

تفرض الاتجاهات الديموغرافية, والاحتياجات الفردية المتغيرة (الاختلافات بين الثقافات)على المديرين أن ينظروا إلى العملاء 
والعاملين من وجهه نظر مختلفة . 

تحدث البيئة التقنية العمليات المبتكرة ونقل التقنية ‏ تغبيرا فى الطرق التى تنافس بها المنظمات و يعمل بها المديرون. 

تسبب البيئة الخارجية درجات متفاوتة من الغموض بالنسبة للمديرين والمنظمات . وبما أن المنظمات تسعى إلى تجنب الغموض, 
وحالة عدم التاكد ؛ فان المديرين يحاولون التحكم فى درجة الفموض بشتى الطرق. 

تؤثر الثقافة التنظيمية _المعتقدات والقيم والاتجاهات والمعابير المشتركة التى توحد المنظمة ‏ للعاملين إطارا لتوضيح «الطريقة 
التى cop‏ بها العمل ف المنظمة» 

تيدأ الثقافة:, فى المنظمة التى تنشا حديثاء عادة eb‏ وتجارب مؤسسها والتى تنتقل تد ريجيا لجموعة المؤسسين ومن ثم إلى 
الزظمهة عندما نتمو g‏ 

من ضمن العوامل العدندة التى بمكن أن توطد الثقاقة 3 المنظمة oblast‏ الرسمية ومساحة أو حجم الحيز المكانى والقدوه 
أو الئموذج الذى يحتذى والرموز والاساطير وردود الفعل تجاه الا رمات والنظم الداخلية للتنظيم وسياسات شئون العاملين. 

من الممكن أن تؤثر الثقافة التنظيمية على كل العمليات التنظيمية والسلوك الفردى» واعتمادا على توجه الثقافة وانتشارها وقوتها, 
Yio‏ نظم الاتصال والتعاون والالتئام وعملية اتخاذ القرارات فى المنظمة. 


— \ 


اسثلة للمراجعة ؛ 


لاذا أصبح من اللازم على المد يرين تحليل البيئة الخارجية للمنظمة بدقة fas‏ اتخاذ قرارات رئيسية؟ 

ما هى العوامل التى تسهم فى غموض البيئة بالنسبة للمنظمة؟ 

ما هى الاتجاهات الديموغرافية التى ينيفى على المديرين أخذها قى الاعتبار في قيادة العاملين والاشراف عليهم؟ 

كيف يمكن أن تؤثر التغسيرات ف البيئة التقنية على سلوك الأفراد فى المنظمات ؟ 

اذا كانت فكرة الثقافة التنظيمية على درجة عالية من الأهمية. قلح تصعب دراستها SULS;‏ 

تناول هذا الفصل موضوع تكو ين الثقافة التنظيمية من منظور المؤسسة أو الشركة التى تكونت حديثاء فكيف يمكن ان تتخير الثعافة ف 
منظمة قائمه ؟ 

كيف يمكن ان يؤثر تصميم المكان أو الموقع على الطريقة التى تتوطد بها الثفافة ق النظمة؟ هل تستطيع أن تعطى مثالا لذلك من تجار بك 
الخاصة ؟ 

لاذا تعتبر القدوة والجوانب التى بهتم بها القادة وردود الفعل فى الا زمات أكثر العوامل أهمية فى ترسيخ وتوطيد ثقافة المنظمة؟ 

ناقش الكيفية التى يمكن أن تؤثر بها الثقافة التنظيمية على العمليات داخل المنظمات . 

هل تعتقد أن الثقافة التنظيمية هى مجرد بدعة إدارية أخرى أم تعتفد أنها جائب هام فى دراسة السلوك التنظيمى ؟ 


- a E 


حالة دراسية فى البيثات التنظيمية 


شركة أى بی (1B M) al‏ 
نادرا ما يمر شهردون أن تقوم دورالنشر الكبرى بتشر مقال مطول عن الشركة العالمية لمعدات الاعمال. تمجد هذه المقالات مركز 
الشركة المحترم؛ وسيطرتها على سوق الحاسبات الألية زيما فيها الحاسبات الشخصية)/ وتوجهها نحو الزيائن. وتقانيها ف تسر يق منتجاتها. 

وخدمة عملائها. ومصلحة العاملين فيها. 

ظهر العديد من الروايات, المنتشرة بين الناس والمنشورة. التى تلقى الضوء على الثقافة الخاصة بالشركة من وجهة نظر العاملين. ولننظر 
فى الأتى: 
» لن ينسى «ماكس توى» اليوم الذى ترك فيه العمل بشركة أى بى ام. فقد كان يعمل مديرا للبيع فى فرع الشركة بالولايات المتحدة, وهوفى 
بداية الثلا ثينيات من عمره بقسم الحاسبات الشخصية بنجاح كبير. و بعد تفكير طو يل فرر قبول وظيفة ممالة مع شركة كومباك_ لقد أمضى 
ماكس كل اليوم وهو يحاول مقابلة رئيسه المباشر وانتهى لقاؤه به بتمنيات له بالحظ الوافر. وخلال دقائق معدودة وصل sol‏ حراس الأمن 
بالشركة إلى مكتب «توى» ليراقبه وهو يجمع أشياءه الخاصة و يرافقه حيث تقف سيارته الخاصة.وقد لخص «توى» الموقف بقوله «لقد كنت 
قريبا من مركز السلطة أو النفوذ ذات يوم وق اليوم التالى رموا بى (كقطمة لحم ترمى للكلب). 
ه تلقى «دوغلاس بيرك» قبل عدة سنوات . ترقية يترتب عليها نقله من اتلانتا. و بعد اعلان ترقبته مباشرة, أصيبت طفلته بمرض خطير فى 
الكلى. فخشثى ان يتخلف عن «سرعة العمل» فى أى بى أام: إذ ان مرض ابنته قد JS‏ تفكيره ووقته. فابلغ الشركة بانه لن يستطيع قبول 
الوظيفة الجديدة لهذه الظروف. فوافقت الشركة على إعادته لوظيفته السابقة دون جزاءات عليه. ولا زال يعمل مديرا لفرع اتلانتا, 
م ق نهاية عام SAAS‏ تم استدعاء ادان و يلكس» مدير فرع شركة اى بى ام فى بوكاراتون بفلوريدا إل رثاسة الشركة بنيو يورك اقابلة 
اللجنة الادارية. وقد تم استدعاؤه, فى الواقع. للتحقيق معه إذ ان sol‏ المسوحات التى جرت مؤخرا قد سجلت انخفاضا فى الروح المعنو ية 
للعاملين فى مصنع الحاسبات الشخصية الذى يديره لخمس سئوات . فاللجنة تريد أن تعرف سبب حدوث US‏ وماذا تم بشانه. فحينما نشر 
المسوحات التى تجرى سنو ياأشارت إلى وجود مشكلات ترتبط peal‏ مورد من موارد الشركة العملاقة والتى تبلغ خمسين بليونا من 
الدولارات . فان الادارة العليا للشركة لن تتردد فى الدخول على المستوى الداخلى للشركة. 

أمضى اغلب العاملين بشركة أى بى ام حداتهم العملية مع الشركةء فيما انضم لها أكثر من ۷٠‏ من المهنبين عقب تخرجهم فى الجامعة 
مباشرة. كما أن معدل دوران العمل ف الشركة (بالولايات المتحدة) يقل عن الثلاثة ف المائة. وهو مايعادل ثلث المعدل فى الشركات SOW‏ 
ويتم تلخيص نتائج المسوحات التى تقوم بها الشركة فيما يسمى ب «مؤثر الروح المعنو ية للعاملين» وهو حاليا فى أملى مستو ياته خلال 
عشرين سنة تقريبا. و يصف العاملون شركة أى بى ام. فى المقابلات التى يتم نشرها بانها تحمى وترعى العاملين بها وتحترم اراءفم 
ومكافنهم على إنجازاتهم . 

مع أن شركة أى بى ١م‏ تعتبر موشوعية ومتناغمة. فان الفكرة العامة Yok‏ تحترم الفردية والأسرة الواحدة للشركة قد سرت فيها. فليس 
للعاملين نقابة أو اتحاد, كما لا توجد علاوة معيارية ثابتة. و بالنسبة للبعض. فلا حاجة لأى منهما (النقابة والعلاوة) OY‏ أى بى أم 
Y‏ تفصل العاملين عن العمل وأن أغلب السياسات الخاصة بشنون العاملين توفر لهم الحماية وتحفظ حقوقهم . 

على أن للعمل فى شركة آى بى ام شمنه. إذ يشك بعض العاملين ف إمكاتية تاثيرهم فى أمور شركة تضاعف حجمها مرتين خلال ست 
سنوات. وقد ترك عدد قليل منهم العمل فى الشركة لهذا السبب. و يقول أحد العاملين : «من أصعب المسائل أن توازن بين ما تعمله كل يوم 
وبين توجيهات الشركة. فهناك تروس ودواليب عديدة بحيث يتساءل المرء عما إذا كان هناك شخص ما يتول قيادة هذه الآلة». وحتى PSS‏ 
المديرين طموحا يدركون أن أقصى ما يمكن بلوغه هو دخولهم ضمن مجموعة الستمائة «الذين يحتمل ترفيههم» فى القائمة المعدة بالحاسب 
الآلى للء الوظائف العليا البالغ عددها الفا وخمسمائة وظيفة. 
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يتزايد عدد المديرين الذين يتذمرون من التركيز على القياس والتحديد الكمى للأداء باستمرار حيث يتم تقدير ادائهم على اساس مقياس 
متدرج (من ١‏ إلى LSO‏ عام يحصل ZA‏ منهم فقط على تقدير عال. الرقم ١‏ أعلى المقياس. وهذا يقضى OG‏ يقوم البائع ببيع عدد معين من 
أجهزة الحاسب fey JY!‏ مدير المصنع إنتاج عدد معين من الطرفيات فى فترة ربع سنة وهكذا _ و ينتقد اخرون الشركة بانها تحترم 
أنظمتها المتحجرة أكثر من احترامها للعاملين, وتتحدث عن احترامها للفرد فيما تقرم بفحص عينات البول من المتقدمين للعمل بها لاستبهاد 
من يستخدم المخدرات YoY‏ تحترم العاملين فيها . 

ومع تزايد الآراء السلبية هذه تجاه الشركة إلا انها مجددة. فشركة أى بى ام تحفز العاملين فيها والذين يتجاوز عددهم الا ربعين ألفا 
بمكافاة الألاف منهم بزيادة رواتبهم بمبالغ ضخمة. وبمجموعة متنوعة من المزايا الاضافية وتمييز الأفراد بغض النظر عن مقدار إسهامهم 
فى أداء الشركة o‏ كما رتم تقسيم الوحدات الكبيرة إلى إدارات صغيرة تتكون من اثنى عشر فرد! أو نحو ذلك حيث تكون على راس كل جماعة 
تتكون من تسعة أو عشرة أفراد مدير واحد يتحدث إليهم و يتفاعل معهم بانتظام . 

تركز الشركة على ان لكل فرد أهمية وتورد أمثلة عديدة على ذلك. وتقوم الفكرة على النتيجة الطبيعية لمبدأاحترام القرد فى أى بى ام وهو 
المبدا الاساسى الذى يؤلف ثقافتها السائدة Lad‏ تشمل العوامل الأساسية الأخرى المكونة لاطار ثقافتها الأداء المتقد للعمل وخدمة العصلاء. 





أسئلة ارشادية : 
١‏ على ضوء ما عرفته عن شركة أى بى أم من هذه الحالة (وتجار بك che Moly‏ الخاص) اذكر مناصر الثقافة التنظيمية لشركة أى بى ام . 
٣‏ - هل تهتقد بان ثقافة أئ بى اع تسير وفق Yl‏ تجاهات الديموغرافية الحالية؟ 
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عناصر التصميم التنظيمى 


فى اجتماع تم مؤخرا للمشرفين والمديرين باحد مصانع دو بونت (Du Pont)‏ استفسر مدير اللصنع عمن تسلم حافزا. من الحاضرين. 
بسبب خلو سجله من الحوادث'» فرفع أغلب الحاضرين أيديهم. ثم سال عن الذين منحوا مكافاة لترقية الجودة النوعية للمنتج ليصبح 
منافسا فى الاسواق. فلم يرفع أحدهم بده. تشير هذه الواقعة البسيطة الى وجود مشكلة رئيسية فى إحدى المؤسسات المعروفة. وهى القدرة 
التنافسية ونتائج غير مرضية تظهرها المؤشرات المالبة المخلفة. 

يرى كثير من العارفين. داخل وخارج دو بونت. ان هذا الوضم يعكس حقيقة أن الشركة قد صارت مؤسسة اكثر بيروقراطية. ومتعددة 
المستويات التنظيمية, وتخثى المخاطرة وتتجه إلى عرقلة التنسيق وانسياب الأفكار البناءة. ولكى تتمكن الشركة من المنافسة. يحاول 


المسئولون والمديرون ف دوبونت إجراء تغبيرات فى الطريقة تدار بها الشركة. ومن ضمن هذه التغييرات العديدة : 


تحول دو بودت من قاعدتها الصناعية فى مجال الالياف الصناعية واللدائن البلاستيكية إلى مجموعة من الصناعات الحديئة تشمل 
المعدات الالكترونية والكيماو يات الزراعية. 
y‏ تنفيذ إجراءات أساسية لخفض التكلفة تشمل تخفيض sac‏ العاملين 
a‏ نقليص عدد المستو بات الادارية. فالادارات التى كان لها فى بعض الاحيان ‏ تائبان للرئيس أصبح لها واحد فقطالأن. كما 
أصبحت المستو بات الاشرافية فى المصانع أر بعة بدلا من سبعة أو ثمانية. 
4 أصبحت اغلب الوحدات تدارذاتيا مع لا مركزية اتخاذ القرارات ونقل المسئولية للمستو يات الادنى بقدر الامكان. 
os‏ التخلص من نطاق الاشراف المحدود والتقارير المطولة والاجتماعات المتكررة للمديرين والعاملين . 
بالرغم من وجود قدر من المقاومة لهذه التغييرات الجوهرية إلا أن أغلب العاملين بشركة دو بونت يدركون ان الفوائد الستقبلية 
نتوقف على نجاح جهود إعادة التنظيم إلى حد كبير. 
يوضح هذا المثال أحد المفاهيم الهامة فى مجال السلوك التنظيمى وهو التصميم التنظيمى . سنقوم ق هذا الفصل  ahai‏ العوامل 
الاساسية للتصميم التنظيمى/ وسيتناول نفاشنا عرضا لجوانب التصميم والأهداف التنظيمية والمدخل التقليدى للتصميم التنظيمى . فيما 
يعرص الفصل الذى يليه جوانب وخصائص مدخل أحدث . أوالمدخل الموقفى . 


معنى التصميح التنظيمى : 
نعنى بالتصميم التنظيمى عملية تحقيق الجهد المنسق من خلال رسم وتحديد المهام والسلطة وانسياب العمل . 


يلفت هذا التعريف الانتباه إلى ار بع نقاط على الاقل هى : 
١‏ تدل كلمة «تصميم» على أن هذه العملية عملية واعية من جانب المديرين مقصود بها تنمية AST‏ التفاعلات والعلاقات فعالية داخل 
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Y‏ — تشمل العملية النظر ف الهوامل التنظيمية الهامة» الخارجية منها (أى البيئة) والداخلية (أى التقنية والاستراتيجية) بالنسبة 
٣‏ ينتج عن جهود التصميم هيكل أو إطار للتنظيم . 
غ ‏ هناك ثلاث خطوات فى هذه العملبة هي : 

| - تجميعالمهام عن طريق التخصص الوظيفى» وتقسيم الوحدات والعلاقات بين التنفيذيين والاستشاربين. 

ب وضع وتحديد وسائل التاثير مثل السلطة وسلسلة الأ وامر ونطاق الاشراف, واللامركزية. 

ج استحداث اكثر الوسائل فعالية فى تنسيق الجهود (كما عرضنا لها فى الفصل التاسع). 


فالنظمة التى يتم تصميمها بطريفة فعالة هى اذن المنظمة التى توفر لها بنيتها القدرة على تحقيق أقدافها. وحينمانعرف 
الموظفون مسئولياتهم. ولن هم مسئولون: ودرجة الاستقلالديه المتاحة لهم R)‏ اتاد الفرارات»2 عند كك يستطيفون تركيز جهودهم ف المهام 
asso!‏ لهم. 


المنشاة كنظام : 

تسود المنظمات فى حياتنا منذ الميلاد وحتى الممات» وتحيط ينا من كل جائب وق كل لحظة من لحظات حياتناء ولها تأثير على تجار ينا فى 
الحياة. فكل واحد منا تعامل مع عدد من المنظمات فى وقت واحد ‏ نتسلم بريدنا ونعمل ونشترى سلعا وخدمات ونكتسب معارف ونعفانى 
Lis‏ من الأمراض ونشفى منها... كل ذلك يتم من خلال أعمال لمنظمات مختلفة. وتتوقف الطريقة المحددة التى ننظر بها إلى 
المنظمة, إلى حد ماء على توجهاتنا. فالمهندس الصناعى يركز على كفاءة العمليات داخل المنظمة, فيما يركز عالم الاجتماع اهتمامه على 
بنية المنظمة والعمليات التى نتم فيها والجماعات الموجودة فيهاء بينما يتجه اهتمام الموظف العامل؛ فى lel‏ الأحيان» نحو نظام الحوافز 
ف المنظمة. 


كثيرا ما توصف النظمات بأنها هيئات هرمية على قمتها رئيس يفوض السلطة للمرؤوسين"؟. ويما أن لكل رئيس فى أى نظام عددا من 
المرؤوسين» فان الصورة الذهنية التى ترسم للمنظمة تكون كالهرم؛. و يعرض هذا النمط من الترتيب» فى الأساسء» طريقة التنظيم من أعلى 
إلى أسفل والذى سيتم تناوله بالتفصيل ف الفصل التالى . وثمة طريقة أخرى للتنظيم نحضمن منهج المدخلات . فالعملية التحو يليةء 
فالخرجات والذى يشار إليه. فى حالات كثيرة بنموذج النظم . 


وللمنظمات مخرجات fis‏ السبارات المصنعة, والخدمات المصرفية المقدمة. وعدد المرضى الذين تم علاجهم وعدد الطلاب الذين 
تحصلوا على درجات علمية. وهذا يتوقف _طبعا ‏ على نوع المنظمة . فالمردود النهائى . على المستوى التنظيمى للتحليل. ياس نتيجة للقيام 
بالعمليات التحو يلية على المدخلات . فالمرضى هم المدخلات لأحد المستشفيات الريفية مثلاء والتى تهد ف إلى تحو يلهم إلى اناس أصحاء. 
على أن عملية التحول هذه غير ممكنة؛ فى بعض الحالات» وذلك لطبيعة المرض والمرحلة التى وصل إليها. بيد أن نشاطات العاملين ق 
المستشفى ومعداتها يتم تنسيقها بحيث يتحقق أعلى مستوى من الشفاء للمرضى . و بتضمن منظور النظم المبسط للمنظمة مجموعة من 
النشاطات تشمل استلام المد خلات وتحو يلها ومراقيتها وتنسيقها والاستمرار فى عمليه التحو يل حتى الانتاج . يعرض شكل ١-١1١‏ نموذجا 
اساسيا شاملا للنظم. 


عناصر المدخلات : 

المدخلات هى الموارد البشرية. والمعدات والمواد الخام. والمعلومات والارشادات . وتعتمد النشاطات التى تؤدى داخل النظام» من وجهة 
bill‏ التنظيمية. على كل هذه العناصر والتى تتطلب العمليات التحو بلية ضرورة تنسيقها ومرافيتها والمحافظة عليها. وكما يشير شكل 
.)١- 11‏ فمن الممكن ان تكون للمدخلات مصادر داخلية وخارجية. وتحضمن العوامل الداخلية, على سبيل المخال. أساليب الانتاج, 
والمهرفة الفنية. والادارية. وراس المال الذى يتم تحصيله من الموارد الذاتية للمنشأة. وتتعلق العناصر الخارجية بالعوامل البيئية التى 
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تؤثر فى المنظمه doy‏ عام . وشو Sasa‏ تكون مصادر هذه العناصر العملاء وموردى المواد الخام والهيئات التشريفية وشركات صناعة 
المعدات التقنية الصناعبة والمستثمرين والمنافسين والمؤسسات والمنظمات الاجتماعية ADL‏ 
وسيتم تناول هذا الموضوع بتفصيل أكثر فى الفصل الذى يلى. 


العملية التحو بلية : 

تقوم المنظمات بعملبيات تحو ub‏ عديدة على المدخلات*. و يمكن» من خلال هذه العمليات؛ تغبير هيئة أو شكل أو حالة أواتجاه 
المدخلات. فشركة البترول, مثلاء تاخذ الزيت الخام لتحوله إلى وقود للسيارات» و يحول عامل المخرطة AES‏ من الخشب إلى مصباح 
و بذلك يتم تحو يل المورد المدخل من خلال العملدات والمهارات والغرارات البشرية والتطور التق . 

ولا بد أن يتخذ المديرون القرارات المتعلقه بكدفية تجميع المهام وتمييزها لتحو يل المدخلات إلى مخرجات مرغوب فيها. ونتضمن هذه 
القرارات تحديد أسلوب أداء العمل. و يشير البعض للتقنية (Technology)‏ على أنها : معرفة كيفية أداء عمل LaLa‏ يمكن تعريفها : 
بالنشاطات المشتركة للائسان والآلة فى إطار الجهاز التنظيمى . 

غالبا ها تدخل المنظمات في عمليات تحو يلية تتصل بالنوع والشكل والحالة والاتجاه والتجميع والموقع, إلا ان هناك نوما واحدا من 
انواع العمليات التحو يلية التى تغلب على عملياتها. فسائق سيارة الأجرة مثلا يعمل بشكل أساسى فى تحر يل الموقع؛فيما بتركز اهتمام 
الطبيب النفسانى على تحو يل الاتجاهات. 


النظم الفرعية للرقاية ؛ 

يتكون الجهاز التنظيمى» من منظور تنظيمى , من عدد من النظم الفرعية من أهمها النظام الفرعى الذى يتضمن العملية الرقابية. 
a,‏ ايان SN a‏ وعملية التو دل والشرجات: ا هن توف Gagan‏ الر aula‏ ولسطلم الرقاية عد ةقان تشمل ا Er‏ 
والتحقق. والمقارنة مع المعابير. واستخدام السلطة للحصول على طاعة الأخرين» والضبط. 
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تتمثل المعايير الأساسية للرقابة فى أهداف المنظمة» فيما تمثل الأهداف الحالة المرغوب فيها بالنسبة للمنظمة وتنبثق من قرارات 
الادارة (داخل المنظمة) وحاجات ورغبات المجتمع (خارج المنظمة)". فقد يكون هدف دائرة الشرطة فى إحدى المدن الكبرى -Wa‏ 
eating‏ معدلات الجرائم الخطيرة خلال العام بنسية ZN‏ أويكون هدف إحدى sle bb) cu y) OAS‏ الاستكمار بنسية ANY‏ فيما 
تحدد المستشقرات تخفيض تكاليفها بنسبة ZNO‏ دون تخفيض فى خدماتها كهدف لها. فالنقاط الجوفرية هنا تتمثل فى أن للأهداف مصادر 
داخلية وخارجية. وتمثل الأهداف معابير للأداء من حيث الحجم والفترة الزمنية. 

إن الرقابة ووضع الاهداف نشاطات ضرورية لكل منظمة وتشكل. إلى جانب نشاطات التخطيط والتنسيق والتحفيز, الاساس الذى تقوم 
عليه العملية الادارية. ويتوقف نجاح النشاطات الرقابية على عوامل كثيرة مثل المعابير اللستخدمة, والأشخاص الذين بمارسون FEM‏ 


النظاح الفرعى للمحافظة على استمرار النشاط: 

إذامااريد تحويلالمدخلات إلى سلع وخدمات تساهم فى تحقيق أهداف المنظمة. فلا بد من وضع صيغة أو إطار للاستمرار ق 
النشاطات. و يطلق على هذا الاطار. بوجه ale‏ مصطلح هيكل المنظمة. و يشمل الهيكل التنظيمى كيفية تحديد الوظائف وتجميعها فى 
وحدات نشاط او إدارات مختلفة: وتوزيع السلطة وأعباء العمل والمسئولية. وتحديد موقع اتخاذ القرارات الرئيسية. 

لاتكفل الطريقة التى يتم بها تنظيم المئشاة ومواردها التزام العاملين بالواجبات الوظيفية المقررة والمتطلبات اللازمة لأداء العمل. 
إذن. هناك حاجة لوجود نظم فرعية للتكيف الاجتماعى والتحفيز والعقاب فى المنظمة. وتعمل هذه النظم الغرعية أساسا على تقو يه 
العلاقات المتبادلة بين الأفراد. والتى تعتبر ضرورية ولازمة لتحقيق الأهداف, وهى التى تؤدى إلى التحام الأفراد مع بعضهم فى نسق 
مرتب وفعالء وتصنف على أساس أنها نظام فرعى لصيانة التنظيم . 

ينتج عن النظام الفرعى لصيانة النظام الحاجة لاطار مؤسسى يوجد تنظيماً مرتبا. فهناك أساليب الاختيار التى تستخدم لاستبعاد 
طالبى الوظائف الذين يستبعد أن يكونوا ملائمين للتنظيم» وإجراءات التكيف الاجتماعى التى تستخدم للجمع ما بين الافراد, فيما 
تستخدم نظم الحوافز لاثارة دافعية العاملين والاحتفاظ بهم وتنمية مهاراتهم . إلى US ile‏ توضع سياسات وتوجهات تساعد العاملين 
على فهم معاسر الأداء التنظيمى . 

تهدف الأساليب المستخدمة للمحافظة على يعض مظاهر الاستقرار فى أغلب اللنظمات, بوجه abe‏ إلى تشكيل وتنميط السلوك 
التنظيمى . فاذا كان فى الامكان تقنين وترسيخ إجراء مملى ومعيارى لكل أنماط السلوك الانسانى فى التنظيم» فان مشكلة التنيؤ (بالسلوك 
التنظيمى) تصبح أسهل بكثير مما كانت . ولكن؛ لسوء الحظ لم يتم اكتشاف هذا الحل المنطقى الذى ينشىء تئظيما يعمل بانسياب 
وسلاسة»كما أنه ليس من المحتمل التوصل إلى هذا الحل. 


النظام الفرعى للتنسيق : 

لابد من تنسيق أوتكامل النشاطات التنظيمية باستمرار. فالتكامل هو عملية توافق الجهود بين النظم الفرعية المختلفة لتحقيق 
الأهداف”. وعادة ما تقوم المنظمات باستخدام أساليب فنية عديدة للتنسيق» تم اقتراح ثلاثة منها باعتبارها أساليب رئيسية هى:تسهيل 
الاتصال والممارسة الاختيارية والنظام الادارى. 


التنسيق الميسر : غالبا ما يتمء فى المنظمات التى تواجه تقلبات مستمرة ف بنيتها مثل شركات المعدات الالكترونية والمواد الكيماو ية. 
تميين أشخاص للقيام بمهمة التنسيق. وعند دراسة مدى نجام المؤسسات التى تعمل بمستوى عال من التكامل» اكتشف الباحثون أن 
هذه المؤسسات قد استخدمت وظائف وإدارات للا تصال. كما اتضح أن إحدى خصائص المنسقين الناجحين تتمثل فى القدرة على الاتصال 
والتاثير على الآخرين والمعرفة بالبيئة'. 


التنسيق الاختيارى : من الممكن أن بتوافر للافراد فى أى منظمة خاصية المبادرة الذاتية والتوجه الذاتى فى تحقيق التنسيق. ولتحقيق 
التنسيق الاختيارى. لا بد أن يكون الافراد على معرفة تامة بأهداف الوحدة:؛ مدركين لدورهم الوظيفى. وتتوافرلديهم الثقة فى قدراتهم 
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على تحقيق التنسيق. و يمثل هذا النوع من المعرفة والثقة بالفعل إحدى المتطلبات الرئيسية للتنسيق. إذ ان اكثر ما يصعب فهمه على أى 
موظف ف المنظمة هو أهداف الوحدة التى يعمل فيها. ففى هذه المرحلة التى تتميز فيها البيئات والعاملون بالتغير المستمر. يصبح وضوح 


Lal laa Yl‏ لادمكن بلوغه بشكل كامل. al‏ أن إمكائية Tios‏ الأهداف بنسية yal AN es‏ غير واقهى. وبنطيق ذلك نوجه ob‏ > على 


العاملين الذين لا يشاركون فى عملية وضع الأهداف داخل المنظمات . 


التنسيق الموجه : يعتمد بعض انواع التنسيق, بشكل كبيرء على التنظيم الادارى أو التسلسل الهرمى للسلطة فى المنظمة. و يتضمن 
التنسيق الموجه ترتيبات إجرائية رسمية يتم وضعها لتحقيق التئسيق للعمل الروتينى بصورة تلقانية. فليس من الضروى إنشاء نظام هرمى 
للسلطة عند ما تصل الاجراءات للحد الذى تتحول فيه إلى روتين. فمهام خط التجميم؛ مثلاء مهام روتينية يتم تحديدها من قبل المشرف أو 
تفرضها YI)‏ والمعدات اللمستخدمة . 

عناصر المخرجات : توفر المنظمات منتجا او خدمة ما للبيئة المحيطة بها. وقد يكون هذا المنتج وقود!؛ أو سيارات أو خدمات Vin‏ العتاية 
الصحية وخدمات مصرفية وكهر باء. ومن أساليب التصنيف التى تعين على معرفة المخرجات المحتملة للنظم ما قدمه بلاو وسكوت '. 
(Blau and Score)‏ حيث ينظران إلى المنتج على اساس وضع المستفيدين به أو المتلقين له. فبالنسبة للمؤسسة التجارية. فان من الواضح أن 
اللستفيدين من عمليات المدخل_التحو يل_الرقابة _الصيانة - التنسيق هم العملاء. وأصحاب ASAI‏ والعاملون فيها. فكل 
مجموعة من هؤلاء تتلقى شيئا من المنظمة وإلا تخلوا من دعمهم لها مما يعنى توقف الشركة عن نشاطها. وبهذا المفهوم» يعتير 
المستفيدون متساو ين» بينما بتلقى بعض المستفيدين» ف الواقع, أكثر من غيرهم. 


يتعرض المتلقى لشىء من المنظمة إلى نوع من التغبير. فاذا ما أجريت عملية جراحية لاحد المرفى لعلاجه من مرض ماء فقد استفاد 
المريض من الخيرة الطبية. والمساهمون الذين يقبضون حصصهم من الأ ر باح يزيد رصيدهم فى حساباتهم فى البنوك أو دخلهم الشخصى . 
فالمريض هر المستفيد الذى تم تغييره لارتباط او علاقة داخلية أو شخصية. فيما يتغير المساهمون بسبب علاقة خارجية بالشركة. 

dads‏ طريقة أخرى لتمبيز طبيعة علاقة الانسان مع المنظمة تقوم على اساس الملكية. فنادى التنس أو السجن من المؤسسات التى تنشا 
لاحداث تغيير ف الافراد داخلها. Landy‏ يتم إنشاء نادى التنس لتوفير فرص الترفيه. يفترض أن يوفر السجن فرص إعادة Jalili‏ 
(لنزلائه). فنادى التنس يملكه الأعضاء المشاركون الذين يدفعون اشتراكا سنو يا ورسم عضو ية و يتحكمون و يؤثرون فى توجه النادى. 
Ll‏ السجن فلا بملك فيه النزلاء المنشأة أو يمارسون حقا شرعيا فى مرافبة النظام أو التأثير فيه. 

لقد حددنا إذن ‏ جانبين اساسيين يمكن بهما التمبيز بين المستفيدين الاساسدين من مخرجات أى منظمة من المنظمات» Lamy‏ ما 
إذا كانت الفوائد خارجية al‏ داخلية؛ وما إذا كانت ملكية المنشأة محددة pf‏ عامة. و بناء على ذلك التمبيز نستطيع ان ننشىء مصفوفة 
ثنائية الجوانب (انظر الشكل (Y VV‏ لتصنيف مخرجات التنظيم على أساس المستفيد الاساسى . 


هينات المصالح المشتركة : المستفيد ون الأساسيون من مخرجات تنظيمات المصالح المشتركة هم أعضاء هذه الهيئات أو المنظمات, 
وملكبهةه هده الهدئات محد له وفوائدها داتیة (للاعضاء). وقد تكون هذة المنظمات جماعات دينيه أو اتحادات مهنية أو ius!‏ للفسات او 
Yi las :‏ والصداقه وغيرها. 

المؤسسات الانتاحية : ملكية المؤسسة الانتاجية محددة إلا أن فوائد ها خارجيه.وتعطى الشركات التجارية مثالا حيا لهذا النوع أو 
النظام . 

المنظمات الخدمية : المستفيد الرئسى من هذه المنظمات هو المستهلك لخد ماتهاءو بذلك تكون فوائدها داخلية فيما تكون ملكيتها عامة. 
وتسمل هذه الفئه المستشقيات والدارس والسحون. 

منظمات المصلحة العامة : المستفيد الرئيسى من هذه المنظمات هو الجمهورء وفوائدها خارجية. وملكيتها عامة. ومن أمثلة هذا التوع 
من المنظمات إدارات الشرطة والجيش ومصلحة الضرائب . 
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هينات أ واتحادات 


المصالح المشتركة 


المؤسسات الانتاجية 





سنركز فى الأجزاء التالية على النظم الشلاثة للنموذج المعروض فى شكل )١-٠۷(‏ وسيتم توجيه اهتمامنا. بالتحديدء إلى مناقشة 
الأهداف (الرقابة) والجوانب الهيكلية (الصيانة) للمنظمات . وسيكون GOL‏ السابق حول سلوك الجماعات الأساس النظام الفرعى 
ae‏ 


الاهداف التنظيمية : 

الأهداف. كما يستخدم المصطلح من قبل الكثيرين. فى الحالات المرفوب فيها والتى تسعى المنظمات إلى تحقيقها. أما المعنى الدقيق 
للحالة المرغوب فيها فيختلف من شخص لأخر. فالمديرون فى المستو يات العليا فى المنظمة ينظرون إلى مجموعة من الاهداف تختلف عن 
تلك التى يراهاء أو يعتقد بها العاملون المنفذون. و ينتج الاختلاف فى التفسيرات عن الاختلاف فى عوامل: مثل : الخلفية الاجتماعية 
والتعلم والخبرة والمسئولية والسلطة والنفوذ والمعرفة Sadh‏ الداخلية والخارجية المنظمة. 

لقد سبق ان تئاولنا مفهوم الهدف من منظور جزئى عندما تعرضنا للأداء فى المنظمات فى الفصل الثانى . ومن المؤكد أن الهدف المحدد 
الواضح والنسبى لكل النظمات هو تحقيق افضل مستوى لأداء العاملين. وسيصبح المفهوم نظريا أكثر عندما نتناول الأهداف التنظيمية 
بصورة Sal‏ 


مفهوم وأهمية الأهداف الشاملة : 

يتناول اليعض موضوع الأهداف التنظيمية 3 عبارات عامة. فالاهداف التنظيمية من منظور شامل ‏ ھی a> Ga U siaal‏ الحتمع 
من GU fol‏ واذا ما قمنا بتحليل الأهداف على المستوى الاجتماعى, وجدنا أن العمليات الداخلية التى تتم فى التنظيم تغفل فى أغلب 
الحالات. ely‏ على ذلك فلا بد من الأخذ بنهجين لدراسة الأهداف : أحدهما جزئى والأخر شامل. 

مسن المعروف أن الأهداف من صنع الأفراد أو الجماعات. و يتأثر وضع الأهداف ف المنظمات بالأفراد والجماعات والعوامل البيئية 
المحيطة. و يندر أن يكون هناك اتفاق تام بين من يقومون بوضع الأهداف حول الصورة التى تكون عليها. و بالرغم من عدم الاجماع حول 
الإهداف إلا أن هناك عددا من المزابا الواضحة التى تنيثق عن المحاوله المستمرة 3 تحفيق درجه من الا تقاق حولها, 
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ويخدم وضع الأهداف التنظيمية عددا من الأغراض الهامة التالية : 

١‏ تركيز الاهتمام : تمثل مجموعة الأهداف الواضحة التى يمكن نقلها للعاملين نقطة ارتكاز لاهتمامهم وللبرامج والسياسات التى يتم 
العمل بموجبها. 

Y‏ الأهداف تنثىء مجموعة من المعابير: حينما تقوم منظمة ما بتحديد مجموعة من الأهداف الواضحة لمعابير للأداء يستطيع 
العاملون فيها تقو يم مدى إسهامهم فى نجاح المنشأة. 

؟ ‏ إمكانية جذب الآخرين واستقطابهم : من الممكن استخدام laa Yl‏ الراسخة والواضحة فى توضيح ما تسعى المنظمة إلى تحقيقه 
بالنسبة للموظفين المستقبلين» و يكتسب هؤلاء, بحكم مهعرفتهم بطبيعة المنظمة التى يرغبون فى العمل فيهاء «إحساسا» خاصا 
بالنظام من خلال أهدافه. 

liad ٤‏ تؤثر على العمليات التى تتم داخل النظام : يمكن تحقيق أهداف أى تنظيم: فى كثير من الحالات؛ من خلال تهاون الأفراد 
والجماعات فقط يو بناء على ذلك فان لطبيعة الأهداف ووضوحها واهميتها اثر على الطريقة التى يعمل بها الناس سو يا. 

° إنهاتكشف عن طبيعة الجهاز: توفر أهداف النظام معلومات دقيقة للعاملين وللآخرين خارج التنظيم حول الوضع الذى تسعى 
المتظمة للوصول إليه. ومن العوامل الهامة التى تكشف عن طبيعة المنظمة الجو الذى يسود فيها. 

1١‏ إنها تضع حدودالعملية اتخاذ القرارات : تضع الأهداف المقبولة بوجه Tagas ple‏ أو Saya‏ على عملية اتخاذ القرارات فى النظام. 
فالأهدافء وفق ما يراه سيمون. توفر إطارا للقرارات المراد اتخاذها إن أن متخذ القرار يصع الاهداف ف اعتباره للوصول إلى قرارات 
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تؤكد هذه الخصائص الست لمهمة وضع الأهداف أهمبتها. وبما أن كل فرد فى أى منظمة يتاثر بأهداف النظام. يصبح من الأهمية 
بمكان دراسة الكيفية التى ينظر بها كل شخص إلى هذه الأهداف"'. 


: eal aa! أنواع‎ 

تناول نقاشنا حتى الآن مفهوم الأهداف التنظيمية بصورة dole‏ على أنه من الممكن تدعيم هذا الاطار العام بعرض للانواع المختلفة 
من الأهداف. 

من الممكن تقسيم الأهداف التنظيمية إلى أهداف رسمية, وأهداف عملية. وأهداف تشفيلية»'. فالا هداف الرسمية هى عبارة عن : 
السياسات العامة المتهلقة بالغرض الأساسى . أوالمهمة الشاملة للمنظمة. وهذا النوع من الأهداف يظهر فى عبارات عامة فى الوثائق 
الرسمية للتنظيم كالتقارير الستو ية مثلا. فقد أوجد المرفق العام لخدمة الجمهور. وأنشئت الجامهة لنشر المعرفة. وصمم المستشفى 
لتحسين صحة المرضى . وغالبا ما تكون الأهداف الرسمية مبهمة وطموح (يعبر عنها بعبارات مثل «مضاعفة الا رباح إلى أقصى حد» و 
«المساهمة فى رفاهية المجتمع»)» ولا ترتبط بفترة زمنية محددة (لانهائية) وق أحيان قليلة تكون مفهومة او واضحة لمعظم العاملين. 

يطلق على المقاصد الفعلية للمنظمات مصطلم الأهداف العملية. وتعكس هذه الأهداف ما تسهى المنظمة إلى تحقيقه بالفعل. فقد 
تكون الاهداف الرسمية لاحدى شركات الهاتف. Mas‏ خدمة جمهور المستفيدين فى رقعة جغرافية معينة على أكمل وجه»فيما يعنى 
ترجمة هذا الهدف Llar‏ الاستجابة بلطف لكل طلبات الاستحلام وإرضاء ما Jalas‏ نسبة ZAT‏ من طالبى هذه الخدمة على الأقل. وتوصيل 
الخدمة الهاتفية للمشتركين الجدد خلال أسبوع واحد من تاريخ استلام طلب الخدمة:؛ ورفع كفاية الأداء للحد الأقصى لتحقيق زيادة فى 
الارباح بنسبة ZNO‏ فالأهداف العملية للمنظمة تحدد النتائج المنشودة: وهى تمثل الاهداف العامة جزئيا فى عبارات AST‏ تحديدا . إلى 
جاتب ذلك. فهى المعابير التى تتخذ على أساسها القرارات التنظيمية. 

اخيرا. الاهداف التشغيلية هى تلك المعابير المتفق عليها لتقو يم مستو يات إنجاز الأهدافء وبعبارة أخرى» يوصف الهدف العملى بأنه 
تشغيلى حينما تستطيع الادارة أن تحدد بدقة كيف ومتى بقاس الهدف. فقد تحدد إحدى الشركات المصنهة للمعدات الزراعية. على سبيل 
المثال, أحد أهدافها العامة «بمضاعفة الا ر باح عن طريق تسو يق و بيع المعدات الزراعية». فمن الممكن تحديد هذا الهدف بمنظور عملى 
«بتحقيق عائد من الاستثمار يبلغ AVE‏ من مبيعات منتجات الشركة». وأخيرا. يمكن التعبير عن الهدف كهدف تشفيلى على النحو التالى 
«زيادة العائد من الاستثمار بنسبة 2١4‏ فى شهر ديسمبر pola)‏ ببيع مائة ألف وحدة إضافية, أو بزيادة إيرادات البيع بئسبة ٠‏ 4“ عن أعلى 
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شكل ١۷‏ ”> الطبيعة الهرمية للاهداف 


طييقة الاهداف 
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رقم للمبيعات خلال السنوات الخمس الأخيرة أو كلتا الزيادتين». فالسمة الرئيسية للأهداف التشغيلية -اذن هى التركيز على الدقة فى 
التحديد وتحديد الكمية والوقت . وكما بوضح (VV) JSS‏ فهناك طريقة أخرى للنظر إلى الأهداف العامة والعملية والتشغيلية تستند 
على المستوى التنظمى الذى تؤثر فيه كل مجموعة من الأفداف. فالاهداف الرسمية والعملية تعكس بوجه عام اهتمامات الادارة العليا 
فيما تهتم المستو يات الادارية الادنى بالأهداف التشغيلية. 
التصئيف وفق المعادير : 

هناك طريقة ثانية شائعة لتصنيف الأنواع المختلفة للاهداف تستند على المعابير او الناتج النهائى المراد تحقيقه. 

ومن بين المعابير الشائعة ما بلى : 
pile ١‏ بحية : عادة ما يهير عن الريحية بمصطلحات مثل الدخل الصافيى. او الا رباح العائدة لكل cages‏ أو العائد من الاستثمار أوأى 
نسب أخرى مماثلة. و يجب أن تهتم المنظمات التى لا تسعى لتحقيق الربح؛ أو منظمات القطاع العام أيضا بهذا النوع من الأهداف لتبقى 
تكاليفها فى حدود الموازنات المقررة. 
٣‏ -الانتاجية : تتعلق أهداف الاتتاجية عموما بمقدار ما تنتجه الوحدة» أو العامل على مستوى المنظمة كلها ومن أمظة ذلك عدد 
الوحدات all‏ ينتجها العامل أو الموظف ف البوم؛ وتكاليف الوحدة المنتجة» والدخل الذى يحققه الموظف أو العامل الواحد. 
Y‏ السوق : يمكن وصف أهداف السوق بطرق عديدة ومختلفة. فمن الممكن أن ترتبط الأهداف بعملية معينة لاختراق السوق مثل «زيادة 
نسبة المنتج )1( من حصة السوق إلى ZT‏ أو ترتبط بتوجه المردود مثل «بيع مائة ألف وحدة من إنتاج هذا العام فى مجال معدات الرعاية 
الصحية», 
4 الموارد : قد تضع المنظمات أهدافا تعلق باساس مواردها. ومن الممكن أن تشمل الأهداف المتعلقة بمواردها المالية «تخفيض مديونية 
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الشركة فى المدى البعيد bas‏ يعادل ١‏ مليون دولار فى مدى ثلاث سنوات» و «تقصير فترة تحصيل المبالغ المستحقة لها لأقل من ثلاثين يوما 
خلال ستة أشهر» وهلم جرا. كما يمككن أن تتضمن الأهداف المتعلقة بالموارد المادية الزيادة فى ssc‏ المصانع» أو المرافق, أو الطاقة 
الانتاجية. او التخزينية أو إمكائيات الصيانة. Lal‏ أهداف الموارد البشرية فقد ترتبط بخفض نسبة الغياب ودوران العمل والوقت الضائع 
بسبب الحوادث كما يمكن ان تتعلق باجراء تحسينات على برامج التطو ير الادارى ونشاطات تخطيط المسار المهنى وبرامج ترقيات 
(تعاقب) المديرين. 


السلوك فى المنظمات 


هيولت باكارد 

يظهر التركيز على مفيوم الأهداف كقوة دافعة للمنظمات فى كل ما كتب حول الادارة والسلوك التنظيمى والاستراتيجيات بشكل واضح. 
ومع ذلك. لا يظهر مدى وضوح تلك الأهداف والتعبير عنها بصورة محددة حينما يتمعن المرء فى السراسات المعلنة للمنظمات بدقة. 

بذلت بعض المنظمات. مثل هيولت باكارد. الكثير من الجهود والوقت فى تبيان مقاصدها وأهدافها. لننظر فى النصوص التالية التى عبرت 
ut‏ هذه الشركة المرموقة والمعروقه ف مجال المعدات الالكترونية عن هدفها : 
الهدف : تسعمى شركة هيولت باكارد إلى أن تصبح شركة رائدة عالميا فى توفير حلول متكاملة فى مجال المعلومات للشركات المتوسطة وكبيرة 
الحجم خلال فتره خمس السنوات المقبله. 
الدعم اللازم لتحقيق الهدف : تأتى إنجازات أى منظمة كنتيجة لتضافر جهود كل فرد فى المنظمة تجاه أهداف مشتركة. و بناء عليه» لابد 
أن تكون هذه الأهداف معروفة لكل من يعمل ق المنظمةء و يجب أن تعكس Aanb‏ وشخصية المنظمة رهذا يشمل EPY‏ 
١_الارياح‏ : تحقيق yak‏ من الا رباح يكفى لتمو يل التوسع فى أعمال الشركة و يوفر الموارد التى محتاجها لتحقيق أهداف شركتنا. 
٣‏ الهمااء : توفير منتجات وخدمات ذات قيمة كبيرة لعملائنا و بالتالى نكسب احترامهم ر ولاءهم والاحتفاظ بهح. 
۴ المجالات ols‏ الاهتماح ؛ الدخول فى مجالات جديدة حينما تكفل لنا الأفكار التى لديئاء مع المهارات الفنية والصناعية والتسو يقية 
التى نمتلكها. إمكانية تقديم المساهمة المطلوية والمرىحة فى هذا المجال. 
٤‏ -التوسع :أن يكون التوسع فى الشركة محكوما بارباحنا وقدرتنا على تطو ير وإنتاج منتجات فنية توفى حاجات العملاء الفعلية. 
6 الهاملون بالشركة : مساعدة العاملين بهيولت باكارد على المشاركة فى إتجاح الشركة وهم الذين يجعلون ذلك ممكناء بتوفير الامان 
الوظيفى على أساس أدائهم . والاعتراف بانجازاتهم الفردية ومساعد تهم فى اكتساب الشعور بالرضا والانجاز من خلال ما يؤدونه من عصل. 
1 الادارة : تنمية روح المباداة والابتكار. بالسماح بقدر كبير من الحرية الفردية فى مجهودات بلوغ الأهداف المحددة والمعرفة جيدا. 
۷ المواطنة : احترام التزاماتنا نحو المجتمع. يجعل شركتنا مصدر قوة اقتصادية وفكرية لكل المجتمعات المحلية التى نعمل فيها. 
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ه_الابتكار : يتوقف التوسع المتزايد أو الاستمرار بالنسبة للعديد من المنظمات على تطو ير منتجات؛ أو استحداث عمليات ١‏ أو خدمات 
جديدة. ومن امظة هذه الأهداف «تطو ير نظام صناعى جديد أكثر كفاءة من النظام القائم «أو» تطو ير محرك جديد للسيارة يعمل بأنواغ 
مختلفة من الوقود و مصل معدل استهلاكه إلى ٠١‏ ميلا للجالون الواحد بحلول عام VAT‏ أو زيادة الانفاق على اعمال البحث والتطو ير 
بنسبة >٠١‏ للعام الحالى . 
1 المسنولية الإجتماعية : اصبح كثير من المنظمات والمديرون العاملون فيها مدركين لدورهم فى المجتمع. وقد بدأ الاهتمام بتزايد 
بالمسائل الممعلقة بالدرجة النومية للحياة وتوظيف الأقليات, والتلوث ء وتدهور البيئة''. 

قد تنطبق الأهداف المذكورة سابقأ على المنظمات التى لا تعمل لتحقيق الربح بنفس القدر الذى تنطبق فيه على المنظمات التى تسعى 
للر بح . فالمستشفيات وحكومات الولايات والادارات المحلية, ودوائر الخدمات الاجتماعية _مثلا ‏ تهتم بمراقبة النفقات وضبط المصروفات 
وإنتاجية الفرد وتنمية وتطو ير الموارد. وتنفيذ الأفكار والابتكارات و بعلاقاتها مع المجتمع. فهذه الأهداف -إذن تنطبق على gh‏ منظمة 
تسعى إلى تحقيق مستو يات عالية من الاداء. 
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التصنيف على اساس مجال التركيز : 

بستلزم تصنيف الاهداف على أساس مجال التركيز وصف طبيعة الاجراء الذى سيتخذ.وهناك ثلاث فئات للأهداف تستخدم فى اغلب 
الحالات هی : 
١-أهداف‏ استمرار النشاط : وتعنى أن هناك مستوى Grea‏ من النشاط أو العمل يجب المحافظة عليه بمرور الزمن. ومن أمثلة ذلك 
«العمل بنسبة 246 من الطاقة الانتاجية»: و بالنسبة لشركة طيران «أن يكون ما نسبته ZAO‏ من اسطولها فى الخدمة فى وقت واحد ». 
Y‏ اهداف التطو ير : وهى تلك الأهداف التى تستخدم صيفة الفعل لتبيان د رجة محددة من التغيير الطلوب فى اتجاه التطور والتقدم. 
ومن أمثلة ذلك «زيادة» حصة الشركة من السوق و «الحد من» شكاوى العملاءء و «زبادة» العائد من رأس المال المستثمر. 
"_الاهداف التنموية : تماثل أهداف التحسين والتطو ير» وتشير إلى تحقيق قدر من النمو او التوسع أو التعلم أو التقدم» و يمكن أن 
تشمل هذه الأهداف عددا من المنتجات الجديدة التى يتم إحداثها و وضع برامج التدريب الادارى لتحسين الفعالية الادارية. 

dey‏ عكس خطط التمنيف السايقة. يتميز هذا الأسلوب بالبساطة التى تساعد على استيعايه وسهولة استخدامه من قبل المديرين. 
وتتمثل الخاصية الرئيسية لهذا الأسلوب من جهة ثانية ‏ فى الطريقة التى توجه بها تلك الأهداف نشاطات وتصرفات العاملين فى 
المنظمات. 


التصنيف على أساس المدى الزمنى : 

من الطرق السائدة لتصنيف الأهداف تلك التى تقوم على أساس الفترة الزمنية المتأثرة بالأهداف _سواء Sts‏ أهدافا طو يلة أم قصيرة 
المدى. فالأهداف gh‏ بلة المدى ‏ عادة ما تشير إلى تلك الأهداف التى تستفرق فترة اطول من سنة واحدة. ومن أمثلة ذلك مضاعفة Jas‏ 
الأسرة فى أحد المستشفيات فى مدى أربع سئوات. أو الاستحواذ على ZT‏ من السوق بحلول عام ٠۹١١‏ أوإحراز زيادة فى المبيعات بنسبة 
٠‏ + لفترة السنوات الخمس القادمة. اما الأهداف قصيرة المدى فتتعلق بتلك التى تستغرق فترة اثنى عشر شهرا واقل حتى لو تطلب 
تنفيذها الفعلى فترة اطول من الائنى عشر شهرا. ومن أمظة ذلك خفض تكاليف الانتاج بمقدار مليونى دولار بنهاية العام. واستكمال 
تشييد المستودع قبل أعياد المبلاد. 

و ينبغى هنا الإشارة إل جانبين اساسيين يتعلقان بالأهداف طو Als‏ المدى وقصيرة المدى : 
Yy‏ تستمد الأهداف قصيرة المدى» _فى كثير من الحالات ‏ من الأهداف طو يلة المدى. بعبارة أخرى» قد تكون هناك مجموعة من 
الأهداف قصيرة المدى تحت مظلة هدف بعيد المدى. فقد ترغس شركة كولحيت _مثلا ‏ في تحقيق نسية ZA‏ من حصة السوق SEL‏ جديد 
خلال ثلاث سنوات من انتاجهعفتحدد نسبة ZY‏ من حصة السوق كهدف ف السنة الا ولى و 2۵ للسئة الثائية ZA g‏ للسنة الثالثة. 
ثائيا يجب أن تكون للأهداف طو يلة المدى وقصيرته درجة عالية من المرونة والتوافق. فكما أوردنا فى الفصل السابق. من الممكن أن 
تحول التفيرات التى تحدث فى البيئة الخارجية الأهداف العملية طو يلة المدى إلى أهداف عديمة القيمة. فلا بد إذن ‏ أن تستند تلك 
الأهداف على أفضل التنبؤات الممكنة فى الوقت المحدد وألا تلزم المنظمة بوضع يصعب التراجع منه. و بالمثل يجب أن تكون الأهداف قصيرة 
المدى مرنة بالقدرالذى لا يعرض تحقيق الأهداف طويلة المدى للخطر. 


منظور الوسائل والفايات ؛ 

توجد الأهداف العملية Lad‏ حينما تتم ترجمتها إلى أهداف ملموسة فى تسلسل هرمى. فالأهداف الرسمية تبدو كفايات مستهدفة. 
وعند تحليل هذه الأهداف من الضرورى اتخاذ قرارات بشان كيفية تحقيقها_أى الوسائل» التى تصبح فى مستوى من المستو يات أهدافا 
فرعية فى المستوى الذى يليه. وللتدفق الهرمى من الوسائل للفايات مغزاه الكبير فى البناء الهيكل للمنظمة. فيما يمثل مفهوم تقسيم 
العمل فى اى منظمة إحدى نتائج تحليل الوسائل والغايات . وتحاول أى منظمة توحيد سلسلة الوسائل والغايات بتنظيم العلاقات بين 
الأفراد وجماعات العمل الرسمية. كما يلزم نجاح عملية التكامل إذا ما اريد تحقيق الأهداف العملية. 

يعرض شكل  ١۷(‏ )) نموذجا لتسلسل الوسائل والغايات فى إحدى وحدات السلوك التنظيمى والادارة. فالفايات فى أحد المستو يات 
تصبح الوسائل التى بحقق بها المستوى الذى يليه أهدافهء وتصبح هذه الأهداف بدورها الوسائل التى يحقق بها المستوى الذى يلى أهدافه 


 ةالث-‎ 


الشكل ٤ ١۷‏ التسلسل الهرمى للوسائل والفايات 














الاهداف المستو ياد 

ان تحصل الادارة على التقدير على المستوى 1 Lli‏ 
الوطنى فيما يتعلق بالانتاجية فى مجال البحث 4 
وسيلة 

توظيف عاملين مؤهلين وتنمية ورفع القدرات 0 
الحالية إلى مسسوى متميز ^ 
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تلقى موارد من الادارة QIN‏ وتطو ير 
قدرات متميزة ف مجال العمل j‏ 
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تلقى موارد لتوفير الخدمات المساعدة 
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وهكذا. فاستلام الموارد للخدمات المساندة هدف : فهو وسيلة لتحقيق غاية تتمثل فى امتلاك قوى بشرية مدربة جيدا. إلا أن هذه القوى 
وسيلة ف ذات الوقت ‏ لتحقيق أهدافها الانتاجية. و يتميز منظور الوسيلة والفاية GL‏ مفيد, إذ انه يساعد فى تصنيف العلاقات بين 
الأهداف الرئيسية Ane pity‏ وتفرض عملية التصنيف على المديرين تركيز افتمامهم على الأهداف العملية والا يركزوا جل تفكيرهم فى 
Gla!‏ العامة أو النظرية. فالهدف المتعلق بالتقدير الوطنىي ‏ فى مثالنا ‏ هدف نبيل وهام إلا أنه يلزم وضعه بصورة زاضحة أمام أعضاء 
هيئة التدريس والمشرعين والطلاب والأخرين خارج الوحدة؛ حتى يمكنهم معرفة ما تحاول المجموعة إنجازه. 


الحاجة إلى معرفة التفييرات فى الأهداف : 
تقل الضغوط كثيرا على المديرين لو كانت الاهداف ثابتة لا حفير. إلا أن الوضع ف الواقع غير ذلك بالنسبة لأغلب المنظمات لعدة 
te Nines!‏ 


Ygl‏ -تفرض الضغوط الخارجية, التى تنشأ بفعل التنافس والسياسات الحكومية واتجاهات المجتمع, قدرا من التغبير ف الأهداف, 

ثانيا Lt‏ عن الهوامل الداخلية ف المنظمة, أيضا. تغبيرات فى الأهداف. فمن الممكن ان يحدث توظيف عاملين جدد أو إنشاء إدارة 
جديدة أو إعادة توزيع الاعتمادات المالية تفبيرا فى هدف من الأهداف. وقد وصف اميتاى اتزو ينى (A. Azioni)‏ بعض التغبيرات الداخلية 
المتفشية المعيئة ب «إحلال الهدف»"'. ومن الأنماط المعروفة لتبدل الهدف «الافراط فى التقييس الكمى». أو اتجاه المنظمات إلى وضع 
اهداف يسهل قياسها بصورة كمية. و ينتج عن هذا الحماس المفرط فى التحديد الكمى للهدف ما يشبه اللعب «بأرقام الروليت» إذ لا معنى 
لحساب عدد الزبائن الذين توفر لهم الخدمة أو عدد المقالات المنشورة, أو حجم الحركة العابرة امام المتجر... فقد يكون الزبائن غير 
راضين عن الخدمة وبالتالى لايعودون مرة أخرى لنفس المحل... وقد تكون تلك المقالات عقيمة من حيث اللضمون أو المنهج ... وقد تكون 
السيارات العابرة أمام المتجر قد مرت دون أن تلاحظ. أو تنتبه للاعلانات الدعائية. فاللعب YL‏ رقام فقطلا معتى ad‏ إذ لابد أن تؤخذ 
الأهداف غير الكمية فى الاعتبار إذا ما أريد إظهار الصورة الكاملة للحياة التنظيمية. 


د 


: تأثيرات التقنية فى الأ‎ (Lawrence and Lorach) _تؤثر التغيرات التقنية فى أهداف المنظمة. وقد صور لورنس ولورش‎ WG 

«تميزت المنظمات زات الاداء المتخفض بان المسئولين فيها يعانون صعو بة كبيرة ق التعامل مع البيئة التى تعمل فيها تلك المنظمات , 
فلم يفلحوا فى تصنيع وتسو يق منتجات جديدة. وقد باءت كل محاولاتهم فى هذا المجال فى واقع yo Vd‏ بالفشل المتكرر. ودفعهم ذلك 
بالاضافة إلى مقاببس الأداء الأخرى المتوافرة لدى الادارة العلياء إلى الشعور بالقلق والاحساس بالحاجة الملحة لايجاد طرق بديلة للارتقاء 
بمستوى أدائهم»)"'. 

من الممكن أن تؤدى هزه الحاجة الملحة إلى تعديل فى الأهداف» وقد تضم الاستجابة البطيئة أو عدم الاستجاية المنظمة فى موقف 
مناقس ضعيف. مما يؤدى إلى ضمور فى الايرادات والمدخلات Wy‏ رباح والزبائن والدعم وما إلى ذلك. 


اخيراء عندما تتفيرالاهداف نتيجة للجهود الواعية التى تبذلها الادارة لتحو يل مجرى نشاطات المنظمة. ينشا ما يعرف بعملية 
«تعاقب الأهداف». فقد وضعت الجمعية الوطنية لشلل الأطفال _مثلا  ba‏ يتمثل فى تمو يل الا بحاث التى تعمل على التخلص من 
مرض معين هو شلل الاطفال؟'. ومن خلال حملة جمع التبرعات المعروفة _بمسيرة الفلوس (March of Dimes)‏ — استطاعت الجمعية ان 
تجمع اموالا تكفى تمو يل البحث الذى أدى بدوره إلى التخلص من هذا المرض نهائيا. و بدلا من التوقف عن النشاط قامت المؤسسة 
بمراجعة أهدافها لتمفى فى أعمال البحث فى سلسلة من الامراض ARIS‏ 

إن مناقشة الأهداف أمر حيوى لموضوع التصميم التنظيمى والاداء. فالاهداف هى الدليل الموجه لمجموعة نشاطات المنظمة إلى جانب 
نشاطات الأفراد والجماعات . كما توفر الاساس لحاولات تفسير السلوك التنظيمى . و بدون الأهداف يصبح سلوك الناس الذين بتفاعلون 
مع المنظمة وداخلها تخبطا وعبثا لا طائل من ورائهما. Lad‏ أن نتقبل فكرة الأهداف. يصبح لزاما علينا النظر فى تحقيقهاء الأمر الذى يعيدتا 
إلى موضوع الأداء 3 مستو يات التحليل الفردى والجماعى والتنظيمى. كما أننا أيضاء بحاجة إلى النظر فى الا بعاد الهيكلية اللازمة 
لتحقيق الأهداف BARS‏ 


الأ بعاد التنظيمية : 
التجميع : يتمثل أحد الأ بعاد (التنظيمية) الذى يحدد بنية المنظمة فى التجميع» أو ما يعرف اصطلاحا بتقسيم العمل. فالتجميع هو 
الطريقة التى يتم بموجبها تحليل الهاح وتجميعها فى وظائف . وسيتناول نقاشنا حول التجميع ثلا ثة عناصر هى : 

التخصص الوظيفىء وتقسيم العمل إلى وحدات؛ والعلاقات التنفيذية والاستشارية'". 
التخصص الوظيفى : لاداء العمل المطلوب . Sale‏ ما يقوم المديرون بتقسيمه إلى مهام متخصصة ليؤديها العاملون . فقد يكون فى إدارة 
شئون الموظفين _مثلا ‏ إخصائى تدريب. وإخصائى ف الرواتب والاجور. وأخر لتوظيف الجامعيين, ثم إخصائى لعلاقات العمل 
والتفغاوض حول عقود العمل. وعلى مستوى أخر: من الممكن أن بستخدم مقاول بناء نجارين وسباكين وكهر بائيين و بنائين. فهذا 
التخصص يحدد ماهية الوظيفة ونوعية من يؤديها. وكثيرا ما يطلق على هذا المؤشر مصطلح «تعريف الوظيفة» إذ أنه يحدد المطلوب أداؤه 
من قبل العاملين» وكيف يؤدونه. وما تعطيه المنظمة فى مقابل الجيد المبذول (أى الأجر). 

يمكن استخدام مفهومى نطاق الوظيفة ومداها لتحديد مدى أو درجة التخصص ف الوظيفة"' . فنطاق الوظيفة يشير إلى عدد العوامل 
التى تتضمنها وظيفة ما. و يرتبط هذا المفهوم, الذى يطلق عليه فى بعض الاحيان مصطلح التنوع الوظيفى, بالاعمال المختلفة التى يقوم 
بها العامل فى دورة عمل محددة. أما مدى الوظيفة أو عمقها فيشير إلى الحرية النسبية التى يتمتع بها العامل فى تخطيط وتنظيم ومراقبة 
الواجبات المحددة له. و يتضمن ذلك عوامل» مثل : درجة الاستقلالية والمسئولية ومدى الحرية فى اتخاذ القرارات (انظر الفصل السادس). 

لناخذ وظيفتين فى قسم التصنيع بشركة جنرال موتور ز على سبيل المثال. فمن الممكن اعتبار وظيفة عامل مكبس هياكل السيارات على 
أنها ضيقة النطاق والمدىء»إذ انها تمن تشغيل المكبس الذى يشكل أبواب السيارة من قطعة uas‏ مسطحة. و يقتصر التنوع فى هذه 
الوظيفة على تناول قطعة الحديد المسطحة من السير الناقل ووضعها فى المكبس, وتشغيل المكبس بالضغط على أحد الا زرار» ثم وضع 
القطعة المشكلة على السير الناقل الذى ينقلها إلى المرحلة التكميلية (مرحلة التجميع). فدورة هذه الوظيفة قصيرة نسبيا حيث تستفرق اقل 
من دقيقة بكل وحدة منتجة» كما أن مسئوليات العامل محدودة بحكم إجراءات السلامة وقواعد التشفيل المحددة بوضوح . 


-fA 


لنأخذ وظيفة مدير المصنع فى هذه الشركة من جهة اخرى. فهذه الوظيفة واسعة من حيث النطاق والمدى» وتتميز jai‏ معقول من 
التنوع ضيمايقوم به هذا المدير من اعمال حيث تتضمن المسئولية عن الفعالية الكلية للانتاج والصيانة والعاملين والحسابات. كما يعمل 
المدير باستقلالية» إذ أن لوظيفته قدرأ كبيرا من الحرية فى اتخاذ القرارات. 


التقسيم إلى وحدات : 
التقسيم الأفقى للعمل : حالما يقرر المدير الطريقة التى تتحدد بها الوظائف الفردية» تكون الخطوة التالية» تحديد الكيفية التى يتم بها 
تجميع تلك الوظائف فى وحدات أو إدارات» وحينما يتم التجميع أفقياء يسمى ذلك» التقسيم إلى إدارات"". 

تستند القاهدة التى تبنى عليها قرارات التقسيم إلى إدارات على التركيز فى النشاط سواء أكان داخليا ام خارجيا. فيطلق على التركيز 
الداخلى التقسيم على اساس وظيفى: بينما يتضمن التركيز الخارجى توجها نحو المنتج والانتشار الجفرافى ونوع العملاء والوقت وتوع 
المعدات أو أى توجه أخر بخلاف الوظيفة. 


التركيز على النشاط الدا خل : 

التنظيم الوظيفى : يتميز التنظيم الوظيفى بأئه أكثر الأساليب استخداما فى التنظيم. ومن أمثلة التنظيم الوظيفى ما يفرضه شكل 
(5-11) الذى يصور الهيكل التنظيمى لتقسيم الالياف الصناعية فى شركة دو بونت (Du Pont)‏ . هناك تركيز د اخ فى هذا التنظيم GY‏ 
صمم على أساس العمليات أو الوظاتف التى يؤديها العاملون مثل التصنيع ؛ والعلاقات الصناعية: والمبيعات والبحوث. و يمكن استخدام 
هذا النوع من التوظيف فى كثير من المنظمات الأخرى مثل كلية للطب البشرى, حيث يمكن تئظيمها على أساس التخصصات fis‏ الجراحة 
وطب الأطفال والطب النفسى والطب الباطنى وما شابه ذلك. 


للتنظيم الوظيفى ميزة ثنائية. اولا. من الممكن أن يكون ذا كفاءة عالية من حيث التكلفة حيث إن تجميع التخصصات الفردية مع 
بعضها يؤدى إلى التخلص من الازدواجية فى العمل وهى باهظة التكلفة. 
LG‏ يسهل مهمة الادارة حيث يتعين على المديرين أن يكونوا متخصصين فى مجالات محدودة النطاق. 

: عيوب التنظيع الوظيفى فتتكون أيضا من جانبين‎ Lol 
اولا : كلما اتسهت المنظمة وأصبحت أكثر تعقيد!. زاد الاحتمال أن يكون التنظيم الوظيفى معوقا. فقد يكون بالمستشفى المنظم وظيفيا‎ 
-مثلا_إدارة واحدة للتمريض. إلا أنها قد تشمل تخصصات عديدة مثل الجروح والاصابات (غرفة الطوارىء) ومتخصصات فى أمراض‎ 
وهكذا.‎ 
ثانيا: وترتبط ارتباطا وثيقا بالنقطة الأ ولى» التنظيم الوظيفى غير قابل للتكيف مم التخبير. فقد يتطلب الأمر لا تخاذ قرارات أو إجراءات‎ 
اطول إذا لابد أن تتخذ هذه القرارات بواسطة مديرين ف المستو يات العليا. فاذا نشأت مشكلة مع‎ Giy المسائل المحددة‎ an عاجلة حول‎ 
الزيون تتعلق بجودة المنتج, قد يتطلب الأمرأن يشرك مدير المبيعات مدير الانتاج والمدير العام لحلها وفق التنظيم المعروض فى شكل‎ 
. ذلك الكثير من وقت المديرين الذى يمكن استفلاله فى نشاطات أخرى كالتخطط مثلا‎ ASL و‎ (0 VV) 


التركيز على النشاطات الخارجية : 
التنظيم حسب المنتج ؛ عند التنظيم حسب المنتج يتم تجميع الادارات على أساس منتج واحد؛ أو مجموعة متجانسة من المنتجات أو 
الخدمات . التى تباع للعملاء. ونعرض فى شكل (ALYY‏ أسلوب جنرال اليكتريك فى التنظيم على أساس المنتج . 

ينطبق هذا النوع من التنظيم على المنظمات التى تقوم بتسو يق مجموعة كبيرة ومتنوعة من النتجات والخدمات التى lbs‏ وسائل 
تقنية للانتاج أو أساليب تسو يقية تختلف بصورة ملحوظة من منتج لأخر. فلشركة جنرال اليكتريك. مثلاء خطا إنتاج رئيسيان أحدهما 
للسلع الاستهلاكية (مثل التلفزيونات) والأخر للتور بينات الكهر بائية . ومثال أخر لذلك شركة جنرال فودز (General Foods)‏ التى تقوم 
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التقسيم على أساس المنتج : شركة جنرال اليكتريك 


الادارة التنفينية 


القطاع 
الدول 


معدات الاعمال TE‏ 
الانشائية pai) Jy‏ 
أمريكا 


المعدات تكرية -اوروبا 

الالكترونية وافريقيا 

الصتاعيه — خدمات 

لحركات تيه التجارة 

الامدادات الدولية اجهزة الطاقة 
معدات المختيرات معدات الاضاءة شركة جنرال اليكتر ch‏ والتقنية 
اجيزة النقل فيئة الائتمان الكندية المحدودة 





بانتاج وتوزيع GLE‏ الافطار للآدميين واغذية اخرى للكلاب. فهناك العديد من أوجه الاختلاف بين خطوط الانتاج هذه بحيث يصعب 
تجميعها على أساس وظيفى . 

إن المزايا والعيوب الرئيسية للتنظيم على أساس المنتج هى النقيض لزايا وعيوب التنظيم الوظيفى . فالتنظيم على اساس المنتج قابل 
للتكيف مع التفيير إذ انه وضع على اساس النشاطات الخارجية فى الأصل» و يوفر للمنظمة إمكانية التفاعل السريع مع التحولات 
التنافسية أو الاحتياجات الجديدة للزبائن مثلا. ومن العيوب الرئيسية لهذا النوع من التنظيم احتمال وجود ازدواجية فى الجهد أو المهام , 
من الممكن أن تترتب عليها تكلفة كبيرة بالنسبة للمنظمة. من حيث المعدات والعاملين. فقد يكون هناك مختيران أو اكثر للا بحاث 
والتطو ير فى تنظيم يقوم على اساس المنتجءبينما يكون هناك مختبر واحد فى التنظيم الوظيفى. و يتعلق هذا النوع بمفهوم «اقتصاديات 
التشغيل». 

وفناك صيفة اخرى للتنظيم تختلف عن التنظيم على أساس المئتج تتمثل فى التنظيم على أساس المشروع»حيث يتم تجميع الوظائف فى 
إدارات على أساس المشروع الذى يجرى تنفيذه. و يستخدم هذا النوع من التنظيم كثيرا من قبل شركات الانشاءات الكبرى مثل شركة 
براون ورووت (Brown and Root)‏ وشركة فلور (Fluor)‏ و بكتل (1اءء8) . فقد يكون المشروع )1( Wia‏ مصفاة زيت فى الشرق الا وسط فيما 
يكون المشروع (ب) جسرا ضخما فى ولاية واشنطن مثلا وهكذا. Lol‏ الخصائص الاخرى لهذا الأسلوب فى التنظيم فتماثل تلك التى للتنظيم 
على أساس المنتج. 
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التركيز الخارجى : 

التقسيم الجفرافى : كما يوضح شكل .)۷-١۷(‏ يتم تجميع الوحدات فى التنظيم الجغرافى على أساس الموقع. و يقدم الشكل رسما 
توضيحيا جزئيا للتفسيم الجغراف الذى تستخدمه شركة المتاجر المتحدة (Federated Dept. Stores)‏ وعمليات فروعها الاقليمية. و يكمن 
السبب الرئيسى لهذا التقسيم فى أنه فى حالة انتشار الأسواق فى مناطق مختلفة» فان الاستجابة iu pull‏ لاحتياجات الزبائن ستتحقق إذا 
ماتم تجميع الوحدات المعثية سو يا فى كل منطقة . 

التنظيم المركب ؛ فى بعض الحالات لا تفضل الادارة التنظيم على اساس وظيفى بشكل كامل. أو على اساس المنتج فقط فقد تشعر الادارة العليا 
مثلاء أن التنظيم على اساس المنتج سيكون مع عمليات الانتاج والتسو يق ومع ذلك تحس بضرورة الابقاء على تنظيم التخطيط وشئون الموظفين 
والبحوث والشئون المالية على اساس وظيفى . وقد يكون السبب فى ذلك, باستخداع معابير التكلفة والتكيف. أن الادارة ترى ضرورة الاستجابة السريعة 
فى مجالات الانتاج والتسو Landy ge‏ ترى ضرورة مراعاة الوحدات المتبقية لعامل التكلفة. و بذلك يكون من الأفضل تنظيمها على أساس وظيفى . وهذا 
مايصوره شكل (ANY)‏ الذى يعرض الهيكل التنظيمى لشركة هيولت باكارد. كما يعرض جدول ۹-١١۷‏ ملخصا لمزايا وعيوب الأشكال المختلفة 


الفعلاقات بين التنفرندين والاستشار بين : 

كلما oleh ‘it! >> aly‏ وتفقدت أكثرء ظهرت الحاجه إلى استخدام عاملىن بمهارات ومعارف متخصصة, مما نسيّد عى eee‏ 3 
التقسيم يعرف بالعلاقات التنفيذية والاستشارية. و باستخدام شكل ٥-۱۷‏ مرة أخرى مثالا فان جماعات التنفيذسين هی التى تشكل 
الوحدات التى تسهم plas‏ 3 إنتاج السلعة أو الخدمة مثل gai‏ والمسيقات, أما مجموعات الاستشاربين: فهى تلك الوحدات الى 
تساعد الأعمال التنفيذية مثل العلاقات الصناعية, والبحث ومكتب المراقب الالى؛“ . 
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التنظيم المركب / شركة هيولت باكارد (إبريل (AYO‏ 


نائب الرئيس 
للادارة 
إدارة الشركة 


الادارة الهندسية 

ل 
E PE‏ 
ally‏ العام 


مدير العلافات 
الحكومية 

مدير المختبرات د ERE ١‏ لت مدير الادارة 

الادارة - 

أبحاث العدات 

الالكترونية 

العدات 

الالكترونيه ادارة البيعات ف الولايات للتحدة وكندا : الشرق . الفرب الاوسطيالجنوب: الغربءكندا. إدارة 

البحث مبيعات المكاتب الخارجية والفروع gl‏ و با : المنطقة الشمالية»المنطقة الجنو AAU, iy‏ 

الملكة المتحدة. الاقسام الدولية : أسيا/ أفريقرا؛استرالياء البرازيل» اليابان. أمريكا اللاتينية 


وجنوب شرق Lil‏ 





: بعاد التنظيمية‎ YI 

ا انبالبىالقريكرة سترك Gants yellow E‏ هذا اوضرع 
all peal I‏ 3 مرا ا ي ا كروي القرة والسلطة رالا وناك عن E‏ اا القن عرفا قا رفاح Spill‏ 
(النفوذ) هى قدرة احد الأشخاص أو المجموعات على التأثير فى سلوك الأخرين. فيما تعنى السلطة : حق التاثير واصدار الا وامر وتوزيع 
الموارد. وقد عرفنا من الفصل العاشر. أن ذلك يعنى السلطة الشرعية. وأخيراء يطلق على ممارسة النفوذ والسلطة مصطلح التاثير. 


لاسس التاثير جانيان يتمثلان فى مصادر السلطة ف المنظمات وممارسة السلطة : 
مصادر السلطة : من الممكن تحديد ثلاثة مصادر للسلطة على الاقل؛ فى أغلب المنظمات وفى السلطة الشرهية ونظرية قبول السلطة 
ووحدة سلطة الا وامر. 

السلطة الشرعية : مصدر السلطة الشرعية هو حق التاثير على أفراد المنظمة الآخرين**. و يعطى المديرون ؛ بحكم موقعهم فى المنظمة, 


6غ 


١‏ يعزز الهو ية المهنية والمسار المهنى للعاملين| ١‏ تنشا عنه اختلافات كبيرة بين الادارات. 
Y‏ يستفرق حل الصراع Gay‏ طو يلا. 
٣‏ يتيح درجة عالية من التخصص فى مجال | Y‏ من الصعوبة بمكان تحديد مسئولية الاداء 
المهارات الفنية التى تم التدرب عليها. 


١‏ يسر dalas‏ التنسيق بين الوخلائف. ١‏ ازدواجية الوارد بسن الارارات. 
Y‏ يتيح محاسية العاملين على أدائهم. Y‏ تضهف درحة التخصص ف المهارات الفنية. 
والموقع الجغرالى Y‏ سلطة اتخاذ القرار أكثر التصاقا بالمشكلة. | ۲ يشجع التنافس بين plu)‏ 





D. Robey, Designing Organizations (Homewood, ili.: Iwin, 1982), p. 327; and J. A. Pearce Il and R. 8. Robinson, Jr., المصدر:‎ 
Strategic Management Homewood, Ih.: Irwin, 1985), pp. 323-29. 


حق التاثيرعلى الآخرين. فلنائب الرئيس السلطة على مرؤوسيه من المديرين ولكل من هؤلاء المديرين حق التأثير على مرؤوسيه من 
العاملين. 


نظرية القبول للسلطة : تم توضيح أحد الاسس التى يقوم عليها مفهوم السلطة من قبل شستر برنارد (Chester Barnard)‏ فى كتابه 
وظائف المديرين,حيث لاحظ أنه من الممكن أن يتقبل الشخص أى صيفة من صيغ الاتصال على أساس أنه رسمى فقط ف حالة استيفاء 
أربعة شروطوفى ؛ حينما يستطيم الشخص فهم مضمون الرسالة و يفهمها بالفعل؛ و يعتقد الشخص.» فى وقت اتخاذ القرار, Ob‏ ذلك لا 
يتعارض مع هدف المنظمة؛ وان يؤمن الشخص بان القرار متفق مع مصالحه الشخصيةء وأن يكون للشخص القدرة الذهنية والبدنية على 
التجاوب مع الرسالة. وتسمى هذه الشروط «نظرية القبول للسلطة» GY‏ حق إصدار الا وامر يتوقف على مدى إذعان المرؤوس للأمر من 
عدمه. و يمكن للمدير استخدام العقاب (أو التهديد بالعقاب) فى محاولة منه لضمان القبول إلا أن المرؤوس» من جهة أخرىء قد يتحمل 
العقاب أويترك المنظمة بدلا من قبول محاولة التاثير مليه عن طريق السلطة. 

وحده سلطة الأمر : انيثق مبدا وحدة الأمر من المدرسة التقليدية للادارة و Gla‏ بالعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين"”". وتشير وحدة 
سلطة الا وامر» ببساطة إلى ضرورة أن يكون للموظف الواحد رئيس مباشر واحد. وقد استند هذا المبدا على الاعتقاد بانه يعزز شرعية سلطة 
ut yl‏ من خلال توضيحم خطوط السلطة»› و يساعد على حسم التعارض الناشىء من الأ وامر المتعارضة الصادرة من رئيسين مخطفين. 
ويضع هذا الموقف_الاوامر التعارضة _الموظف فى موقف مر بك إذ أن إطاعة أحد الأ وامر يجعل الرئيس الآخر مستاء r‏ فيما يساعد 
وضوح خطوط السلطة على زوال مثل هذه المشكلة» مما يتيح للعاملين تركيز جهودهم فى المهمة الماثلة أمامهم. 

تطبيق السلطة : بماأن السلطة عنصر أساسى ف الادارة. فهناك طرق عديدة لممارستها فى المنظمات . سنتناول هنا ثلاثا منها هى : 
التسلسل المتدرج للسلطة, أو سلسلة الا poly‏ ونطاق الاشراف: وموضوع المركز ية واللامركزية. 
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المديرين من أعلى المستو يات الادارية إلى أدناها* . و يعتبر كل مدير حلقة وصلء وحينما تتصل هذه الحلقات رأسيا تتكون السلسلة. 
yas‏ مفهوم تسلسل السلطة ميدأ وحدة الأ poly‏ بابراد تفصلات حول Aub Sh)‏ التى يعمل بها هذا المبدا بنجاح فى المنظمة بأكملها. 
الاتصال. 


نطاق الاشراف ؛ يقاس نطاق الاشراف بعدد المرؤوسين المسئولين مباشرة Gal‏ مشرف أو مدير واحد؟". وقد جرت مناقشة العديد من 
الأساليب المختلفة لتحديد العدد الأمثل من المرؤوسين المرتبطين بمشرف أو مدير واحد. ومن ضمن الصيغ الا ولى لنطاق الاشراف» والتى 
ظهرت إبان الحرب العالمية الأ ولى تلك التى طرحها السير ايان هملتون' ". الذى أرضح أن التنظيم الذى لا يتعدى عدد مرؤوسى المشرف فيه 
ستة سيتيح للمشرف أداء عمله بصورة فعالة. ولعله من المدهش أن يستمر العمل بهذا العدد لعدة سنوات على الرغم من أن أصول العدد 
الذى حدده السير هملتون غير واضحة. أما فى المنظمات الحالية -من جهة ثانية ‏ فمن الممكن أن يتفاوت نطاق إشراف المدير تبعا 
لعوامل عديدة. فقد يثبت التقيد بعدد معين باستمرار أنه أقل فعالية من التحليل الدقيق للعوامل الموقفية. 


ابتدعأ. ف. قريشناس (A.V. Gracunas)‏ معادلة رياضية لمفهوم نطاق الاشراف, وأشار إلى أنه عند Last‏ نطاق عملى GLAS‏ 
لابد للمديرين من مراعاة العلاقات الفردية المباشرة مع الأشخاص الذين يقومون بالاشراف عليهم» وعلاقات المديرين مع مجموعات 
المرؤوسين, والعلاقات المتقاطعة بين المرؤوسين وفيما بينهم . 

من خلال تلك الأنواع الثلاثه من العلافات . استطاع فريشناس نطو بر المعادلة التالية لتحديد عدد العلاقات بين الرئيس والمرؤوس 
والتى تتطلب اهتمام الادارة : 


d 
Cret De ro 


حيث تمثل (س) مجموعة الاتصالات المحتملة , وتمثل (ع) عدد المرؤوسين الذين يرتبطون مباشرة بالمدير. ووفق هذه المعادلة يرتفع عدد 
العلاقات هندسيا كلما زاد عدد المرؤوسين حسابياءفوجود مرؤرسين اثنين مثلا. يقتضى وجود ست علاقات وخمسة مرؤوسين ٠٠١‏ علاقة 
فيما يقتضى عشرة مرؤوسين ٥۲٠١‏ علاقة. 

من الواضح أن نطاق إشراف المديرين برتبط بمقدار الفعالية الذى يتم الحصول عليه حتى بدون أستخدام هذه المعادلة. فوجود رؤساء 
منهكين ومرؤوسين محيطين يعنى أن للرئيس نطاق إشراف واسعا جداء فيما يكون وجود مرؤوسين منهكين ورؤساء محبطين, مؤشرا 
لوجود نطاق إشراف ضيق جدا. 


المركزية واللامركزية : تم تناول مفهومى المركزية واللامركزية على مدى سنوات طو يلة ولكن بصورة مشوشة. ولأغراضناء phs‏ هذه 
المفاشيم إلى مدى إمكانية نقل سلطة اتخائ القرارات الى مديرى المستو يات الأدنى. فهندما تكون سلطة اتخاذ القرارات مرتبطة بمدير 
واحد فى المستوى Le‏ يكون التنظيم مركزيا. وحينما تكون سلطة اتخاذ القرارات موزعة بين مديرى المستوى الأدنى يكون النظام 
لا مركزيا"'. 

لا يجوز Bal‏ إلى المركزية. واللامركزية على أساس أنهما مفهومان منقصلان. بل يجب النظر إليهما كطرف نقيض فى متصل 
التفو يض. ففى الطرف اللامركزى تمثل عبارة (انت الذى يتخذ القرار)اللامركزية,فيما تدل عبارة Gl)‏ الذى يتخذ القرار) على المركزية. 
على أن عبارة (ادرس هذه المسالة ولا تتخذ القرار إلا بعد الرجوع إلى أولا) هي العبارة المناسبة لنتصف المتصل. 


هناك نوعان للامركزية يمكن التعرف عليهما فى المنظمات : الراسية والأففية. فاللامركزية الراسية تعنى : 
توزيع السلطة على المستو يات الادنى تبعا لتسلسل السلطة. وهى الحالة التى يفوض فيها مدير فى مستوى إدارى أعلى سلطة اتخاذ القرار 
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اما اللامركزية الافقية : فترتبط بالعلاقات التنفيذية والاستشارية. فعندما تكون سلطة اتخاذ قرار ما مرتبطة بوظيفة معدنة؛ فهذه 
سلطة تنفيذية. وعندما تنساب سلطة اتخاذ القرار خارج خط السلطة _للمحللين ومساعدى الاخصائيين والاخصائيين الآخرين ‏ فهذا 
مثل مساعد الرئيس» ومساعد كبير نواب الرئيسء وهكذا. وفى بعض الحالات يوجه المدير التنفيذى من يشغفل وظيفة المساعد لحضور 
اجتماع ما وتقديم معلوماتء أو يتخذ قرارأ كما لو كان ذلك المدير مشاركا فى الاجتماع. 

ولاستخدام المركزية واللامركزية فائدة كبيرة تصل إلى مساعدة المنظمة فى تحقيق اهدافها المرسومة. فالقرار الخاص باتباع نظام 
المركزية من غدمه يبتضهن عددا من الاعتبارات تشمل الأتى : 


عوامل البيئة الخارجية : للعوامل البيئية؛ مثل التشر يعات الحكومية, والنقابات . والسياسات الضرائبية الفيدرالية والخاصة بالولايات 
والحكومات المحلية. والتباين فى التوجيهات الاقتصادية فى البلدان المختلفة التى تباشر المنظمة نشاطها فيها. تأثيرات جوهرية على القرار 
الخاص باتباع اللامركزية من عدمه. فكلما زادت درجة التعقيد والتشتت فى المشكلات البيئيةء زاد احتمال استخدام اللامركزية. 


توسع المنظمة : قد يكون اتخاذ كل القرارات فى موقع واحد أو من قبل شخص واحد ف المنظمات الكبيرة والمعقدة اقرب للمستحيل. 
و ينطبق ذلك. بوجه خاص. على المنظمات التى تدخل فى غمرة المراحل الحرجة للنمو والتوسع. Las y‏ أن المواقف والمشكلات والفرص تتطور 
وتتبدل بسرعة كبيرة. فقد يكون من اللازم على الادارة العليا تفو يض سلطة اتخاذ القرارات حول هذه المسائل للمستو يات الدنيا فى 
المنظمة. فقد تفوت على المنظمة فرصة كبيرة أو تواجه مشكلة تعاظمت بسبب الاهمال. ما لم تطيق نظام اللامركزية. و بعض الحالات 
تقوم المنظمات بتضمين اللامركزية فى استراتيجيتها وخططها تاكيدا للاهتمام اللائق Age‏ 


التكلفة والمخاطرة : لا يميل المديرون إلى تقو بض سلطة اتخان القرار عندما تكون للنتائج التى تدرتب عليه أثرها على المنظمة LU‏ أو 
مستقبلا. : فحينما تكون درجتا الملخاطرة و لتكلفه عالىتىن بقوى الاتجاد تحو المركزية. 


فلسفية الادارة : يفتخربعض المديرين والمنظمات بأنهم يتبعون سياسة اتخاذ كل القرارات بأنفسهم. فيما يشير البعض الآخر إلى 
aga ye‏ الراسخة والناجحة 3 تفو بص السلطه لمرؤوسبهم. وهده من مظافر التفيد Siola‏ أو أساليب تكونت من التجارب السايقة. 
LS;‏ نعلم فانه من الصعب فى بعض الاحيان التخلص من عادة اكتسبناها مثل عادة التدحين أو تركيز كل القرارات مثلا. 


مواقع الخبرة :كثيرا ما تهوز الديرين المعرفة والخبرة اللازمتان لا تخاذ القرارء فيما تتوافر الخبرة لدى أخرين ف المستو يات الدنيا ف 
المنظمة. فقد يكون من الأجدى إتاحة فرصة اتخاذ قرارات بشان تسو يق السلع الاستهلاكية فى اوروباء مثلاء مدير التسو يق فى أوروبا 
بدلا من اتخاذها فى مقر الشركة . 
قدرات مديرى المستو يات الدنيا ف المنظمة : من الافتراضات الأساسية لسياسة اللامركزية وجود مديرين فى مستو بات التنظيم 
الدنيا مؤهلين لا تخاذ قرارات فعالة. ولكن غالبا ما يكون هناك نقص ف المديرين الأكفاء مما يضطر الادارة العليا إلى تركيز سلطة اتخاذ 
الشرارات. هذه المشكلة مزمنة. فاذا كانت سلطة اتخاذ القرارات لاتفوض بسبب عدم توافر مديرين أكفاء وقادرين فكيف يمكن لهؤلاء 
المديرين أن يصبحوا أكفاء وقادرين إذا لم يتخذوا قرارات هامة؟ كذلك إذا كانت المنظمة تمانع فى اتباع اللامركزية فى اتخاذ بعض 
القرارات. فانها ستجد صعوبة فى الاحتفاظ بالشباب الطموح من المديرين الذين يرغبون ق المشاركة فى عملية اتخاذ القرارات بدرجة أكير. 
وحينما يترك مثل هؤلاء المنظمة فان اتخان قرار باللامركزية يصبح أكثر TAs gare‏ 

من الواضح أن اتخاذ قرار بلا مركزية اتخاذ القرارات . ليس سهلا كما يبدو للوهلة الا Jy‏ وليس مقبولا بشكل عام فى كل المنظمات . 
فبينما كانت تجربة الشركات. مثل جنرال اليكتريك وسيرز ودو بدنت وجنرال موترزء فى لا مركزية اتخاذ القرار ناجحة. لاقت شركات 
اخری _مثل جنرال دينامكس وائترناشونال هارفستر ‏ نجاحا مماثلا بانتهاجها أسلو با يتجه إلى المركزية الشديدة فى اتخاذ القرارات . 
abe‏ ينبغى على المديرين تحليل مواقفهم بعناية ودقة على ضوء العوامل التى سبق عرضها قبل اتخان قرار حول درجة المركزية فى اتخاذ 
القرارات؛ إذ قد يؤدى التطبيق الاعمى لاسلوب أو آخر إلى مستو يات من الفعالية اقل من المستو يات المرضية. 
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المنظور التقلبدى we‏ اداخ : 

بناء على ما سنعرضه فى بقية هذا الفصل والفصل الذى يليه. فان هناك مداخل نظرية مختلفة فيما كتب حول طريقة تصميم المنظمات 
وف التطبيق العملى فى المجال نفسه. و يتألف احد المداخل الا ولى. والذى يسمى بالئظرية التقليدية للتنظيم. من مفهومين أساسيين هما 
الادارة الحلمية والبيروقراطية المثالية. 


الادارة العلمدة : 

شهدت السنوات الأخيرة من القرن التاسع phe‏ تراكما فى الموارد وتطورا تقنيا فى مجال الصناعة الامريكية. وكانت القوى العاملة فى 
الصانع ذات تخصص عال. وكان الاعتماد كبيرا على خبرة المهندسين الصناعبين فى تصميم المنظمات بغرض تحقيق أقصى درجة من 
الكفاءة حيث كانوا يقومون بتصميم المعدأت و بشرفون على تركيبها و يقدمون مفترحات حول كيفية إدارة وتوجيه القوى العاملة!". وقد 
برز من بين هؤلاء المهندسين فر (Fredric Taylor) Faha Gh yas‏ كقوة فاعلة فى تأثير الادارة العلمية على النظرية التقليدية للتنظيم . 

توصل تيلر. الذى حصل على درجة علمية فى الهندسة SSL‏ فى عام .1۹۸١‏ من خلال الملاحظة والتجر بة العلمية والبحث . إلى أن 
ضعف العلاقة بين الادارة والعمال وسوء ظروف العمل ونظم الحوافز هى السمة الفالية فى معظم المنظمات . وقد دفعت هذه الظروف تيلر 
إلى تحديد ما يمكن أن يؤديه العمال بمعداتهم وعددهم ونشاطاتهم بطريقة علمية. و يتمثل جوهر اسلوب تيلر فى استخدام الاسلوب 
العلمى في جمع الحقائق لتحديد كيفية أداء مهام الوظيفة على اساس تجريبى وليس على اساس البداهة والتخمين. 


خلال العقد الا ول من القرن العشرينء قام تيلر بتأليف كتابه «أسس الادارة العلمية»'' الذى حدد أهدافه على النحو JWI‏ : 
اولا: توضيح الخسارة الفادحة _من خلال سلسلة من الامثلة البسيطة ‏ التى تتحملها البلاد من جراء عدم كفاية كل الاعمال 
اليومية تقريبا التى تؤديها. 
تيا : محاولة إقناع القارىء بأن علاج ذلك يكمن ف الادارة المنظمة بدلا عن البحث عن رجل خارق أو Ab‏ 
Wwe‏ : إثبات أن الادارة ate‏ حقيقى يستند على أنظمة ولوائح وأسس واضحة. إضافة إلى ذلك. إثبات أن المبادىء الأساسية للادارة 
العلمية قابلة للتطبيق على كل النشاطات الانسانية. ابتداء بالا عمال البسيطة وانتهاء بأعمال المؤسسات الكيرى . التى تستلزم 
أكبر قدر من التعاون"". 
اتخذ تيلر. فى كتابه مبادىء الادارة العلمية . موففا Lili‏ حول كيفية إدارة وتوجيه العاملين والتى اعتقد بامكانية تطبيقها فى كل 
المستويات ف المنظمات بل وق المجتمعات المختلفة أيضا. وقد سعى من خلال موقفه الفلسفى إلى نفى صفة «خبير الكفاءة» البحتة. 
والتى يبغضها. عن الادارة العلمية. 


و بظهر جوهر فلسفته وعلاقتها بالتصميم التنظيمى واضحا ف المبادىء الاساسية y Y)‏ بعة للادارة وهى ؛ 
أولا: استحداث طريقة علمية لكل عنصر من عناصر العمل الذى يؤديه الفرد لتحل محل الطريفة البديهية التقليدية. 
ثانيا: اختر ودرب وعلم وطور الرجل العامل بطريقة علمية فيما كان العامل, فيما مضى › يختار عمله و يدرب نفسه بقدر ما يستطيع . 
ثالثا : تعاون باخلاص مع العاملين حتى تضمن أن العمل قد أنجز تماما وفق اسس الطريقة العلمية التى تم تطو يرها. 
رامعا : يجب أن يتم تقسيم العمل والمسئولية بين الادارة والعمال بالتساوى على وجه التقريب» حتى تتولى الادارة كل الاعمال التى 
تستطيع أداءها بصورة افضل من العمالءفيما كان كل العمل واغلب المسؤليات تقع على عاتق العمال ف الماضى . 


تمثل هذه الأسس ال ر بعة الثقل العلمى لمدخل تيلر للادارة العلمية. وعليك أن تلاحظ أنه قد دعا إلى التحليل العلمى بدلا من الفطنة 
والتخمين. والاختيار والتدريب والتطو ير العلمى لتحقيق الفعالية فى المنظمة. كما أنه أكد على ضرورة التعاون وقدم الاسس العلمية 
لتحقيق ذلك فى المنظمات . وأخيرا. يوصى LS‏ بتحديد الوظيفة بصورة واضحة عن طرق التخصص بحيث يستطيع الاشخاص الملائمون لاداء 
المهام الادارية والتشغيلية معرفة أدوارهم بوضوح. 

وكما عرضنا فى الفصلين الرابع والخامس. أورد النقاد أن تيلر والداعين للادارة العلمية قد أغفلوا العنصر البشرى فى مبادئهم أو 
منهجياتهم أواستراتيجياتهم الداعية إلى تحسين الفمالية التنظيمية. فقد كان تركيز تيلر ينصب -بصورة واضحة ‏ على مهام الوظيفة 
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السلوك فى المنظمات 


روجرب. سميث رئيس شركة جترال موترز 

لم يكن روجرب. سميث جذابا فى اول لقاء. او حاد الذكاء والبديهة, أوذا سيف قاطع كما يقول التعبير. فهو لابعدوأن يكون الشخص 
الذى يمكن أن يكون مسئولا عن إجراء بعض التغييرات الرئيسية فى إحدى أكبر المؤسسات فى العالم» وهى شركة جنرال موترز. لقد تعرف 
ومتفيره. 

تسلم سميث مؤسسة وضع هيكلها بواسطة الفريد سلون (AL Fred Stoan)‏ منذ ستين عاما خلت . يقوم نموذج سلون ف التنظيم على 
تجميع العمليات والمنتجات المتنوعة حسب توافقها تجاريا. حيث تقوم العمليات والمسئوليات على اللامركزيةعفيما تقوم لجان مركزية بوضع 
السياسات ومراقبة النشاطالمالى. لقد كان تنظيم سلون ناجحا بحيث طبقه عدد كبير من الشركات على مستوى العالم كله. 

أمافى جنرال Spe‏ فقد بدا نموذج سلون يبلى من جراء البيروقراطية التى حلت به بمرور الزمن» حيث اتجهت عملية اتخاذ القرارات 
نحو المركزية وأصبحت اللوائح والاجراءات بحجم المجلدات)مما أدى إلى خلق جو يخنق الافكار الجديدة و يشجع انفلاق المنظمة على نفسها. 


لاستراتيجية سميث فى إعادة التنظيم ثلاثة عناصر : اولاء ضرورة تجميع الأقسام التى تعمل فى مجالات متشابهة سو ياء وأن 
تكون عملية اتخاذ القرارات لامركزية. فبدلا من تنافس شيفر وليه» و بونتياك, وأولد زمو hes‏ و بو يك. وكاديلاك ضد بعضها عبر خطوط إنتاج 
عديدة للسيارات. طلب سميث من شيفروليه. و بونتياك التركيز على صناعة السيارات الصغيرة والمتوسطة. فيما تركز | ولدزمو بيل و بو يك 
وكاديلاك على صناعة السيارات الكبيرة. 
ثانيا سوف يمنح المديرين حوافز نظير الأفكار الجديدة والابتكارية مع إطالة الفترة لرفع الرواتب أو الا رباح. وبعبارة اخرى فان 
عدم وجود قاعدة أو إجراء لعمل شىء معين لا يعنى أنك لا تستطيع عمل شىء. 


اخيراء يتجه سميث إلى أن تكون جنرال موترز قادرة على المنافسة من خلال تطو ير طرق جديدة لصناعة وتوزيع السيارات . ومن أمثلة 
ذلك التركيز على المعدات الصناعية الجديدة واستقلالية وحدة صناعة سيارات ساتيرن (Saturn cat)‏ 

لقد كان سميث مدركا لحالة الاضطراب التى احدثها. وف رده على من ينتقد طريقته كان يشير إلى مقال سلون «فترة عملى فى جترال 
موترز» ليدلل على أن سلون نفسه كان سيوافق على ما يقو به سميث:حيث يقول «إن اقل درجة من الجمود والتحجر لاى شركة مصنعة 
للسيارات مهما كبرت أو توحدت. ستقابل بعقاب شديد فى السوق». 





Malinda G. Guiles: “6 M's Smith Presses for Sweeping Changes but Questions Arise“, The wall Street Joumal, March ماخون عن‎ 
14, 1985, p- 1 


اكثر من الأفراد, إلا أنه كان يستخف بخبراء GUSH‏ لأنهم يعدون بحل المشكلات بسرعة. كما أن كتاباته قد أظهرت اهتماما 
بالعلاقات الانسانية حيث بقول : 

Yh‏ يجب تطبيق أى نظام للادارة. مهما كان hue‏ بطريقة جامدة. فصاحب العمل الذى يراجع و يدقق اعماله وهو يرتدى قفازا جلديا 
فاخرا ولم يعرف عنه أن يديه أو ملابسه قد اتسخت يسبب العمل وانه يتحدث إلى alley‏ العاملين بطريقة يحاول أن يبرز فيها تفوقه أو 
تعاليه عليهم» أو لا يتحدث إليهم إطلاقا. هذا الشخص لا أمل له فى معرفة أفكار ومشاعر هؤلاء الرجال... فتوفير فرصة aill‏ عن الرأى 
بحرية لكل عاملء خاصة أمام رؤسائه. تمثل صمام الأمان. وإذا كان المشرفون مراعين لمشاعر الآخرين و ينصتون لما يقوله العاملون 
معهم و يحترمون gly‏ فليس هناك سيب واحد لتكو ين نقابات عمالية أو الاضراب عن العملة"». 

لم تغفل فلسلفة تيلر الجانب الانسانى إذ أنه ف الواقع يؤيد تطو ير العنصر البشرى عن طريق الاختيار والتدريب» والحد من 
الارهاق ونظم الحوافز والتعاون بطرق علمية. لقد تركز اهتمام تيلر على الفرد وليس على جماعة العاملين. ولعل عدم التركيز على الجماعة 
هوالسيب الذى دفع النقاد إلى الادعاء بان bs‏ لم يبد أى اهتمام بالانسان فى مواقم العمل. 


48١ 


من المؤكد أن مدخل الادارة العلمية قد ترك بصماته ف التصميم التنظيمى. وأثر بشكل كبير على اغلب استراتيجيات التنظيم منذ 
ميلاده. فمنطق الكفاءة لازال مؤثرا فى المنظمات إلا أن أساليب تحقيقها قد جرى تعديلها من قبل المنظرين والمديرين الممارسين بمختلف 


النموذج المتالى للبير وقراطية : 

يرى ماكس فيبر. عالم الاجتماع المعروف» أن التنظيم البيروقراطى يساعد المنظمات على تحقيق أهدافها بكفاءة عالية. ومع أن نموذج 
فيبر أكشر تزمتا من المبادىء التقليدية للادارة» إلا أن فيبر يعتقد اعتقادا راسضا ان البيروقراطية تعلو على أى ميفة أخرى من صيغ 
التصميم التئظيمى . و بناء على ذلك» قام بوضع خطة محددة لتنفيذ التنظيم البيروقراطى. 


نادت خطة فيبر بان تلتزم المنظمات بخمس استراتيحيات هى : 

١‏ يحب تقسيم كل المهام اللازمة لتحقيق أهداف المنظمه إلى وظائف زات تخصصات عالية. وحيث أن الفامل gaa:‏ الى إتفان صنفته 
وخبرته. فمن الممكن أن يتحقق ذلك بالتركيز على عدد محدود من المهام. 

٣‏ يحب أن تؤدى كل مهمة وفق نظام ثابت من القواعد النظرية حيث بتيح ذلك للمديرين فرصة التخلص من حالة عدم التاكد التى 
تحدث بسبب الفوارق الفردية فى أداء المهام. 

LF‏ يجب ترتيب الوظائف أو الادوار فى بنية هرمية. بحيث يكون نطاق سلطة الرؤساء على المرؤوسين محددا. و يوفر هذا النظام 
للمرؤوسين إمكانية استئناق أى قرار لدى مستوى أعلى من السلطة. 

؛ ‏ يجب على الرؤساء التعامل مع بعضهم ومع المرؤوسين بموضوعية. هذه المسافة الئفسية والاجتماعية تحيح للرئيس اتخاذ قرارات لا 
تتأثر بالأهداف والأراء الشخصية. 

5 يجب أن يستند التوظيف فى النظام البيروقراطى على المؤهلات: وان نحم الترقية على أساس الجدارة. Lay y‏ أن نظام التعيين 
والترقيات بتم بعناية ودقة. فمن اللازم أن تكون الوظيفة مستمرة مدى الحياة وتقضى ضمنا بولاء العاملين والتزامهم'؟. 


يفترض jus‏ أن الالتزام التام بهذه الخصائص هو الطريقة المثلى الوحيدة لتنظيم عملية تحقيق الأهداف التنظيمية. فقد اتاحت المزايا 
المرتيطة بتطبيق بنية تركز على الكفاءة والاستقرار والرقابة لكثير من المنظمات ‏ الفرصة لتصبح أكثر فاعلية. وكما كشف LS‏ التاريخ؛ فقد 
اصبم التنظيم البيروقراطى شائع الاستخدام واسلوبا ناجحا لبناء oof‏ منظمة أنشئت حتى الآن. على أن هناك بدائل محدودة كانت قائمة 
فى ذك الوقت. 

هناك _بالطبع ‏ بعض الخصائص الثالية التى اعتبرت من المعوقات فى الوقت الحاضر. وكما يوضح شكل )١٠-٠۷(‏ فان هناك عددا 
من الاآثار السلبية التى نتجت عن استخدام الاسلوب البير وقراطى ف تصميم المنظمات ٠“‏ تشمل الأتى : 
الروتين المفرط : تم استخدام اللواشم والاجراءات الرسمية بغرض المساعدة فى التخلص من حالة عدم التاكد فى تنسيق النشاطات 
التنظيمية. أما فى النظام البيروقراطىء فهناك أثران سليبان يمكن أن ينتجا عن استخدام اللواثح : 
اولا -يمثل استخدام اللوائح والاجراءات استراتيجية محدودة لتحقيق التنسيق فى الأعمال. وقد يقتفى الأمر استراتيجيات أخرى, إلا أن 
المدخل البيروقراطى بتجه إلى إضافة لوائح وإجراءات جديدة لمعالجة كل الظروف المحتملة. مما أدى إلى التذمر المتكرر «روتين أكثر من 
اللازم» 
ثانيا _حاما يستقر و يتوطد النظام البيروقراطى فانه يصعب التخلص من اللوائح والاجراءات العقيمةمما يؤدى إلى إحداث مزيد من 
الارتباك والاحباط وانخفاض مستوى الأداء. 


الجمود (عدم المرونة) : يكشف الفحص الدقيق لاأعمال فيبر عن عدم استخدام كلمة بيئة. وكما عرضنا فى الفصل السابق؛ يتعين على 
المديرين والمنظمات أن يتكيفوا مع البيئات المتغيرة لكى يحققوا الفعالية اللازمة. حيث كشفت التجارب التنظيمية العديدة والمتزايدة مع 
التنظيم البيروقراطى أن «الطريقة الوحيدة الأفضل» ليست هى الافضل ف الواقع» عندما تواجه بيئة داخلية وخارجية سريعة التغير. 
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الفوائد المحتملة 


الاستقرار 
الكفاءة تقسيم العمل 
الرقابة القواعد والاجراءات 
السلطة 
Aue yb yl‏ 
المستقبل الوظيفى رالجدارة 
الروتين 
الجمود (عدم المرونه) 
هيمنة السلطة 


حماية الوضع الوظيفى 





هيمنة السلطة : تمثل السلطة إحدى الخصائص المؤثرة فى النموذج البيروقراطى . و يتميز هذا العنصر GL‏ قوى ومسيطر للحد الذى 
يجعل كثيرا من المديرين يمتنعون عن التنازل عن بعض هذه السلطة عن طريق اللامركزية مثلا حينما يقتضى الموقف ذلك. وتتمثل 
النتيجة النهائية لذلك فى قلة فعالية القرارات التى تتخذ. وثمة دلالة أخرى على هيمنة السلطة فى النظاح البيروقراطى تتمثل فى المحاولات 
التى يقوم بها المديرون لاكتساب أكير قدر من السلطة والقوة والمركز بقدر المستطاع. وتبرز ظاهرة بناء الامبراطوريات هذه فى محاولة جمع 
عدد كبير من المرؤوسين دون حاجة حقيقية لهم» وشغل مساحة كبير Joo)‏ المكاتب القسيحة)» والمشاركة فى اتخاذ كل القرارات الهامة... 
وما إلى ذلك. فالهدف من مثل هذه التصرفات هو الاحتفاظ بالسلطة والقوة ولبس تحقيق الأهداف التنظيمية. 


حماية الوضع الوظيفى : يميز التركيز على الوظيفة الثابتة مدى الحياة, وتقو يم الأداء الذى يستند على الجدارة_الوضع المثالىء!لا أنه 
يندر وجود ذلك فى الواقع العملى. فالترقية للوظائف, والزيادة فى الرواتب؛ فى بعض النظم البيروقراطية, تتوقف على عوامل مثل الأقدمية 
والوظيفة اكثر من استنادها على المهاراة والأداء الفعلبين. كما أن هدف الحصول على أكثر الناس كفاءة لشغل الوظائف لم يتحقق بشكل 
كامل. أما الولاء للمنظمة فقد تحقق إلا أنه موجه نحو lem‏ وظيفة الفرد ومرتبته وليس فى اتجاه زيادة فعالية المنظمة. 
sol‏ العديد من هذه GY)‏ السلبية إلى ما يسميه البعض «بالتخبط البير وقراطى». لتنظر فى FY)‏ على سبيل المثال : 
ali‏ حاكم لاحدى الولايات الجنو بية قبل عده سنوات بتعبين شخص ف وظيفة من وظائف الولاية توف قبل عامين. 
» تنفقإحدى شركات الأدو ية ما يزيد على عشرين مليون دولار فى السنة فى تعبئة ۲۷ ألف نموذج حكومى» مضيفة بذلك ما يقارب 
الدولار الواحد لكل وصفة طبية . 
g‏ استفرقت الادارة الفبدورالية LASU‏ والدواء أحد عشر Lle‏ لتحديد عدد حبيبات الفول السودانى المطلوبة ف كمية محددة من 
زيدة الفول السودانى. 
٠#‏ بسبب بعد نظرهيئة إدارة التعليم لمديئة نيو يورك فقد أصبح لمدارس المدينة مخزون من الكرات المطاطية فى مستودعاتها يكفيها 
لمدى YY‏ عاماء ومن حجر المفنطيس ما يكفى لدة ale TY‏ ومن قطع الخرز الخشبية ما يكفى لتجهيز رياض Slab Yl‏ حتى ple‏ 
00 
قدمت البيروقراطية نظريا ملامح عديدة ذات أفمية كبيرة بالنسبة للمنظمات فى مراحل نشاتها الا ولى,إلا أن هناك العديد من 
التغييرات التى أدخلت على النموذج البيروقراطى والتى احدئت تغبيرا كبيرا فى أغراضها. فالبيروقراطية لم تمت أو أصبحت غير صالحة 


x 


4۲ _ 


للاستخدام فى تصميم بنية المنظمات . بل إن النموذج البيروقراطى, كما سنرى فى الفصل الذى JLB fo‏ ومناسب حينما يكون التركيز على 
مهام روتينية وثابتة pe Ms‏ مع بيئة خارجية مستفرة. 


تكامل مفاهيم الادارة العلمية والبيروقراطية : 

ينتج عن تكامل استراتيجيتى الادارة العلمية والبيروقراطية المنظور التقليدى للتنظيم الذي تعرض لكثير من النقد من قبل الدارسين 
والممارسين. فهو مثير للجدل بسبب جموده وتركيزه المفرط على العناصر البنائية (الهيكلية) للتنظيم واغفاله للجانب الانسانى . كما تعرض 
للنقد بسبب اعتماده AS)‏ على مبادىء نشات من أفكار وآراء لا تستئد على التجربة العملية. وعلى الرغم من هذه الانتقادات» ونميرها التى 
سيتم التعرض لها عند تناول المداخل الأخرى للتصميم التنظيمى. فهناك عدد من الأ بعاد البنائية (الهيكلية) والمزايا العملية التى نشات 
عن النظرية التقليدية للتصميم . 


منظور التحليل السلوكى : 

شك أن المداخل التقليدية لا تعنى بتحليل تفاعل الشخصيات والا GUS‏ والقدرات التعليمية. والدوافع لدى الأفراد والجماعات 
غير الرسصية, والصراعات داخل التنظيم. بصورة منظمة ومتسقة. لقد اقترحت مدرسة العلاقات الانسانية» التى بدات Sub‏ هوثورن 
ونتائج الأ بحاث الحديثة التى أوردها الباحثون مثل ليكرت (Liker)‏ تعديلات على المدخل التقليدى للتنظيم. وقد استمدت هذه 
التعديلات بطريقة علمية AS)‏ مما تقوم عليه الوصفات التى قدمها التقليديون. والتى استندت على التجارب الشخصية فقط 


افتراح لبكرت لنظام ٤‏ : 

دفعت ليكرت Yi‏ بحاث الميدانية التى قام بها إلى القول بان المنظمات الفعالة تختلف عن المنظمات غير الفعالة بطرق هيكلية عديدة 
يمكن التعرف مليها"؛. فالمنظمة الفعالة, بالنسبة لليكرت. هى تلك المنظمة التى تحث المشرفين على تركيز اهتماهم على بناء جماعات 
عمل فعالة زات اهداف تتحدى قدراتهاءفيما تشجع المنظمات الأقل فعالية. بالمقابل, المشرفين على استحداث درجة عالية من التخصص 
الوظيفى؛ وتعبين الأشخاص ذوى المهارات والقدرات اللازمة لأداء مهام الوظائف المتخصصة:؛ وتدريب هؤلاء العاملين ليؤدوا وظائفهم 
بطريقة أفضل. و بقدر عال من الكفاءة. والاشراف الدقيق على أداء هؤلاء الملتخصصين. واستخدام حوافز فى شكل معدلات عمل بالقطعة . 
ترتبط هذه النقاط الخمس بالملامح الرئيسية للتصميم التقليدى. و بدراسة المنظمات على ضوء تلك الاتجاهات ‏ استنتج ليكرت أن 
التصميم الذى asl‏ فى الاعتبار الجانب السلوكى للافراد أو الموجه نحو الافراد. والذى يشجم العمل الجماعى هو التنظيم الأكثر فاعلية. 
وقد وصف هذا التنظيم الأكثر فاعلية والوجه نحو الافراد على أساس ثمانية أبعاد سماها تنظيم نظام ؛ » فيما يوسم التصميم التقليدى 
بنظام .١‏ و يرى ليكرت أن المنظمات التى تتبع «نظام »١‏ غير فعالة لانها لا تستجيب للتغسرات التى تحدث فى بيئاتها. ومن الطبيهى أن 
تنشأعن التفييرات البيئية ضنوط تتجه نحو التغبير. ولكى تتفاعل المنظمة مع تلك الضغوط لابد أن يكون تصميمها التنظيمى 
مرنا -يعرض شكل )١١ VV)‏ أبعاد نظام »٤«‏ ونظام dy‏ اللذين وصفهما ليكرت. 

يتضمن التنظيم القائم على نظام »٤«‏ الخصائص اللازمة لمواجهة التقلبات البيثية؛ وفق ما يراه ليكرت . فالا تصال ينساب بسهولة وهذا 
ما يتطلبه اتخاز القرارات وممارسة الرقابة وتركيز وتوجيه الجهود. وقد افترض ليكرت كما فعل فيبر ف نموذجه المثالى للبيروقراطية ‏ 
ان هناك «طريقة واحدة مثلى» للتصميم التنظيمى. فبالنسبة لفيبر تتمثل الطريقة المثلى فى البيروقراطية. فيما يكون نظام «4» هو الطريقة 
المثلى لليكرت. و بالرغم من أن لليكرت بعض شواهد البحث التى تؤيد دعواه بتفوق نظام .»٤«‏ إلا أنه ربما يكون متحمسا اكثر مما ينبغى 
فى عرض أسلوب تنظيمى واحد Jails‏ اسلوب . 


بینس (Bennis)‏ فيلسوف بمنظور سلوكى : 
تنبا بينس. مثلما فعل منظرو التنظيم التقليد يون» بنهاية البير وقراطية"'ء إذ يفترض أنها ستتلاشى وتصبح أقل انتشارا فى المنظمات OY‏ 
الديرين سيعجزون عن السيطرة على التوتر والاحباط والصراع بين أهداف الافراد وأهداف التنظيم. زيادة على ذلك, ستضمحل 
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١لا‏ تتضمن عصلية القيادة قدرا كبيرا من الثقة والاشمان. لا يشعر | ١‏ تتضمن عملية القيادة قدرا ملموسا من الثقة بين الرؤساء 
المرؤوسون بالحرية فى مناقشة مشكلات العمل مع رؤسائهم الذين لا | والمرؤوسين. فى كل الامور. يشعر المرؤوسون بالحرية ف مناقشة مشكلات 
بلتهسون بدورهم. أراء ووجهات نظر مرؤوسيهم. العمل مع رؤسائهم الذين يلتمسون أراء وأفكار مرؤوسيهم. 

Y‏ تتجه الدافعية نحوالحوافز المادية والاقتصادية والامان عن | ١‏ تغطى عملية الدافعية سلسلة متكاملة من الدوافع وذلك من خلال 
طريق استخدام أسلوب التخو يف والعقاب. و يسود بين العاملين فى | المشاركة ‏ الا تجاهات إيجابية نحو المنظمة واهدافها. 

المنظمة اتجاهات dubs‏ نحوها. 

Y‏ يقوم نظام الاتصال على اساس تدفق المعلومات إل أسفل, | يقوم نظام الاتصال على أساس تدفق المعلومات من كل أجزاء 
وعادة ما تكون هذه المعلومات محرفة. ads‏ دقيقة, وينظر | المنظمة دون قيود. by‏ كل الاتجاهات... إلى أعلى. وإلى أسفل. 
إليها المرؤوسون بعين من الشك. وجانبيا. وتتميز هده المعلومات بالدفة. وعدم تعرضها للتحريف. 

£ عمليةالتفاعلمقيدة ومفلقة وللمرؤوسين تأثير محدود | ٤‏ نظام التفاعل مفتوح ومكثف. لكل من الرؤساء والمرؤوسين فرصة 
فى أهداف المنظمة وطرق العمل فيها ونشاطاتها. للتاثير على أهداف المنظمة وطرق العمل فيها ونشاطاتها. 

۵ يتم اتخاذ القرارات فى قمة المنظمة فقط و بهذا تكون عملية | 5 تتخذ القرارات فى كل المستو يات التنظيمية بطريقة جماعيةو بهذاتكون 
اتخاذ القرارات مركزية نسبيا. لا مركزية نسبيا. 


1 يتم وضمع الإأضداف فى قمةالمنظمه ممايحول دين إا — تشجع عملية وضع الأهداف مشاركة الجماعات ف وضع أهداف 

مشاركة المجموعة. كبرى وحقيقية. 

۷ نظام الرقابة مركزى و يركز على تحديد من تقع عليه | ۷ _النظام الرقابى موزع على جميم مستويات المنظمة و يركز على 

مسئولية الخطأ. الرقابة الزاتية وحل المشكلات. 

A‏ مستويات slay‏ الستهدفة متخفضة ولا سكي المديرون أل A‏ — مستويات slot‏ المسستهدفة عاليةو Uae‏ الرؤساء ألى تحقيفها 

ترقيتها بالالتزام بتطويرالموارد البشرية فى المنظمة. بهمة ونشاطو يدرك الرؤساء أهمية الالتزام التام بتطو ير الموارد 
البشرية بالمنظمة بالتدريب. 





Ransis Likert: Tht Human Organization (New York, McGraw-Hill, 1967) pp. 197-211. من رينس ليكرت‎ yl : المصدر‎ 


البيروقراطية بسبب الثورة العلمية والتقنية ف الدول الصناعية. كما أن التغييرات الجذرية تستلزم إمكانية التكيف مع البيئة. وهذا ما 


تقتقده النظم الببروقراطية. 
ويناء على التحارب ولیس الدراسات المبدائية  SIDS‏ بنيئنس ملامح الحناة التنتظيمية 3 | SL‏ من هذا «cy pas!‏ على 
النحوالتال : 


. ستشهد البيئة تفبيرات تفنية سريعة» مع درجة عالية من عدم الاستقرار أو الاضطراب‎ ١ 

م بسبب الخلفية التعليمية للأفراد. ستقوى لديهم الرغبة فى المزيد من المشاركة والاشتراك فى العمل والحصول على قدر أكبر من 
الاستقلالية فى أداء العمل. 

٣‏ - ستكون اعمال المنظمات فنية بدرجة أكبر وأكثر تعقيدأ وغير ميرمجة وستكون هناك حاجة إلى تجميع المتخصصين سو يا وتنظيمهم 
على اساس المشروع. 

٤‏ - ستكون الهياكل التنظيمية مؤقتة وقابلة للتكيف. وعضو ية (أى نتوافق فيها الواجبات مع الوصف الوظيفى والموقع فى الهيكل 
التنظيمى)" وستحل هذه الهياكل _المتميزة SIL‏ تدريجيا محل البيروقراطية كما صورها التقليديون. 





' الترجم 


-44t 


كما عرضنا سابفا فان المدخل التقليدى للتصميم قد سعى إلى حل مشكلات الكفاءة بالتركيز على التنظيم الوظيفى الرأسى» أو من أعلى 
إلى أسفل. بالاعتماد على سلطة المديرين فى قمة الهرم. فى حين اتجه ليكرت و بينس إلى رفع الغرد والجماعة إلى مركز متقدم فيما يتعلق 
بقرارات التصميم التنظيمى. و يشترك كلا المدخلين/ التقليدى والسلوكى فى توصيتهما المتعلقة «بالطريقة «AU‏ دون النظر فى تعقيدات 
التصميم التنظيمى بالقدر الكاق. و يتصفان بالبساطة من حيث إنهما يقومان على أساس الاختيار بين هذا الوضع أو ذاك. فقررات 
التصميم التنظيمى ليست سهلة فى الوقت الحاضر. و بناء على ذلك. أصبح من الضرورى النظر فى استراتيجيات موقفية للتصميم التنظيمى . 
وستكون النظريات الموقفية هى موضوع الفصل التالى. 


موزلم دير: 


تحيط بنا المنظمات من كل جانب وتلعب دورا رئيسيا فى حياتنا اليومية. ولذلك يمكن أن تكشف محاولة معرفتنا لسماتها المميزة 
عن الصورة الحقيقية لها. 

إن افضل طريقة لدراسة المنظمات هى منظور النظم المفتوحة والذى يتيح لنا إمكائية النظر إلى أى منظمة كنظام يعمل فى بيئات 
عمل ALLS‏ فالبيئة لا تؤخذ ف الاعتبار في منظور النظام المفلق للمنظمات . و ينتج عن هذا العجز صورة غير مكتملة للتفاعل بين 
النظمة والفرد. 

هناك عدد من النظم الفرعية الأساسية ف المنظمات . ومن النظم الفرعية التى تم التعرض لها بالتفصيل. بوجه خاص» نظم 
الرقابة والصيانة والتنسيق. aptly‏ تدفق ومهالجة المدخلات» لابد من استخدام الرقابة. كما أن هناك حاجة لنظم الصيانة 
الفرعية لترقية درجة التفاعل بين الأفرادءفيما يؤدى التنسيق إلى توحيد الجهود داخل النظام . 

من الطرق الناجعة لدراسة مخرجات أى منظمة: تصنيفها حسب جمهور المستفيدين. فطريقة تصنيف بلاو وسكوت 
(Piau and Scot!)‏ تركز على المستفيدين الاساسيين من الخدمة أو السلعة . ونستطيع _باستخدام هذه الطريقة ‏ تصنيف المنظمات 
إلى منظمات ذات فوائد مشتركة. وأخرى إنتاجية وخدمية, أو منظمات عامة. 

تساعد الأهداف المنظمة على تركيز اهتمامها على المسائل ذات العلاقة: ووضع معابير (للاداء): وجذب العاملين والاحتفاظ بهم, 
والتأثير على العمليات الداخلية» ومعرفة طبيعة المنظمةء وتعبين حدود عملية اتخاذ القرارات. والأهداف ليست ساكنة أوثابتة 
وإنما تتغير استجابة للضغوط الخارجية والقوى الداخلية, والتقنية وكلها فروع لقوى البيئة الخارجية. 

يمكن تصنيف الأهداف حسب المستوى التنظيمى (رسمية؛ Zalas‏ تشغيلية) والمعايير (الربحية؛ الانتاجية... الخ). ومجال 
التركيز (صيانة. تحسين,تطو ير)» والمدى الزمنى (gall AL gh)‏ وقصيرة المدى). 

يقتضى تصميم أى منظمة. فى lol‏ أخن جوانب رئيسية معينة فى الاعتبار. وتشمل هذه الجوانب التجميع (التخصص 
الوظيفى. والتقسيم الأفقى» والعلاقات التنفيذية والاستشارية). والتأثير (السلطة» ووحدة التوجيه وسلسلة الا yaly‏ ونطاق 
الاشراف. والمركزية. واللامركزية). 

من AS)‏ الجوانب التنظيمية بروزا تقسيم العمل لوحدات : لأنه عادة يصور الخريطة التنظيمية للمنظمة . ولكل شكل من اشكال 
التنظيم الوظيفى . والقائم على أساس المنتج والتوزيع الجفرافى؛ والتنظيم المختلط مزاياه وعيو به التى ترتبط بوجه عام بقابلية 
التكيف والتحكم فى التكلفة. 

يجمع المدخل التفليدى للتنظيم بين الهندسة, والخبرة العلمية؛ فى تزكيته للبادىء وبنية تنظيمية معينة. و يركز هذا المدخل على 
الفعالية التنظيمية من خلال التوافق مع مبدأ التخصص. وتقسيم العمل أفقياء وتسلسل سلطة إصدار الا وامر وغيرها. 

ينتقد السلوكيون. مثل ليكرت و بينس, اسس المدخل التقليدى للتنظيم و يرفضون اسلو به فى معاملة الأفراد والجماعات الذى 
يوصف يانه اقل مما يجب» والنتائج التى تترئب على التمسك بمبادئه. 
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أسئلة للمراحعة : 


ما هى الجوانب التنظيمية التى تمئلها النظم الفرعية للرقابة والصيانة والتنسيق؟ 
DU‏ تستخد م أغلب المنظمات عبارات dale‏ ومبهمة ف صياغة أهدافهاالرسمية؟ 
اعطأمثلة لاهداف الصيانة والتحسين والتطو ير لأحد مديرى مصنع لصناعة الأغذية. 


age‏ إليك. باعتبارك أحد مديرى shite‏ متعددة المنتجات رالنشاطات . بتطو ير هيكل تنظيمى لها. وعلى افتراض ان التنظيم الحالى يقوم على 
أساس Aby‏ إلا أن هناك اتجاها فو با نحو التنظيم على أساس المنتج. اذ كر المعابيرالتى ستستخد مها ف الاختيار بين هذين الشكلين من 


اشكال التنظيم. 


ما هى العناصر التى يلزم أخذها فى الاعتبار عند تحديد ما إذا كان نطاق إشراف sol‏ المديرين ضيقا al‏ واسها؟ 


كثيرا ما يوصم GUS‏ الادارة والعلوم السلوكية المركزية بأانها «سيئة». واللامركزية بانها «جيدة» ‏ ماهى الظروف التى تعتقد بان مركزية 


سلطة اتخان القرارات ستكون Shim dashes‏ 
صاهى أوجه الاختلاف بین النظام a sult» el ay poll‏ والنظام البيروقراطى الحقيقى ؟ 
لمانا wid‏ مصطلح «البيروقراطية» بالسلبية 3 pS‏ من الأحوال؟ 


بالرغم من أن المدخل التقليدى (الادارة العلمية والبيروقراطية). والمدخل السلوكى (ليكيرت و بينس) للتصميم التنظيمى يبدوان مختلفين , 


Fe Jolt مقترحان «طريقة واحده مثلى» لبتاء النظمة, لماذا يعبر كل اسلوب منهما أنه «الطريقة الوحيدة‎ Lely 


CY باعتبارك أحد المديرين. ها هى السمات أو الاشارات التى ستبحث عنها لتحديد ما إذا كانت بتية المنظمة فعالة أم‎ 0-٠ 


حالة دراسة للا cju‏ التنظيميهة 
الشركة المتحدة 


فى اول مايو عام AAYA‏ أصبم إدوارد. ل هینسی (Edward L. Hennessy)‏ الرئيس والمدير التنفيذى الجديد لشركة الكيماو يات إحدى 
شركات الكيمار يات والطاقة الكبرى فى البلاد.. بحلول منتصف الثمانينيات ‏ استطاع فينيسى إجراء تفبيرات عديدة واعادة تنظيم الشركة 
tue‏ تخير اسمها إلى «الشركة المتحدة». 

حينما كانت الشركة المتحدة تحت إدارة المديرين التنفيذ بين السابقين: كانت مشهورة ببطئها وترهلها وادائها المالى المتواضع. وقد تحكم 
هينيسى فى كل أمور الشركة منذ اليوم الأ ول لتسلمه لهاء فيما شملت التغبيرات التى نفذها إعادة تحديد اتجاه جديد للشركة وإعادة تنظيمها 
واللامركزية وخفض التكاليف. 

شملت نشاطات التوجه الجديد للشركة ضم شركات جديدةء والتنوع, وكشف الأعمال الخاسرة التى تهدر أموال الشركة وقد قام 
هينيسى. منذ توليه منصب المدير التنفيذى للشركة, بضم أكثر من عشرين شركة شملت شركة الترا (تعمل فى مجال صناعة البطاريات 
والمولدات والاسلاك والكوابل), وشركة Sas‏ راميو (المعدات الاليكترونية), وفشر للمعدات الطبية (معدات المختبرات). وبندكس, كما قام 
أيضا بالغاء الوحدات الخاسرة فى قسم الكيماو يات وقد أحدثت عملية تقليص قسم الكيماو يات الذى كان مجال العمل الاساسى للشركة 
المتحدة, اضطرابات عاطفية بين الكثير ين ممن ظلوا يعملون مع الشركة المتحدة لفترة طو يلة من الوقت . 

إن الهدف الأساسى لهذا النهج يتمثل فى تقليل درجة اعتماد الشركة على مجال نشاط قديم . ومنتجات تقليدية لا تستخدم تقنية متطورة. 
مثل: المواد الكيماو بةء والزيت والغاز. وقد كانت خطوط الانتاج هذه تدر SST‏ من ثلاثة أرباع الأر باح التى كانت تحققها الشركة عند تسلم 
هينسى YQ)‏ فيما بلغت اقل من أر بعين فى SUI‏ بحلول عام VAAT‏ و يدفع المحللون فى مجال الصناعة بان هيئسى يترسم السلوك الادارى 
لاثنين من أسلافه هما هار ولد قينين (Harold Green)‏ مدير شركة (ITT)‏ وهارى قرى (Harry Gray)‏ مدير شركة المعدات التفنية المتحدة. 
اللذين عرفا بفلسفتهما التى تقول «إن الأكبر هو الافضل»_اى التوسع الكبير والسريع للشركة فى مجالات ومنتجات عديدة ومتنوعة. 
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دفعت إضافة شركات جديدة تم ضمها لبنيه تنظيميه معقده هبئيسى إلى إعادة تنظيم الشركة بدمج الأقسام القائمة إلى أريع شركات 
عاملة هى : الزيت والغاز. ومعدات الطيران والمعدات الالكترونية. وقطم غيارالسيارات» والكيماو يات والألياف الصناعية. 

بدأ هينيسى. سعد عملية الدمج فى تطبيق اللامركزية فى المسئوليات لمساعديه ومديريه. وقد تضمن الجزء الأ ول من هذه الخطوة عملية 
وضع الآهداف حيث pol‏ فينسى أن يقوم المديرون بوضع أهداف محددة يمكن قياسها و يتفق عليها من قبل الرئيس والمرؤوس. ثم العمل 
على تحقيق تلك الاهداف أوتجاوزها. فعلى سييل JGL‏ يتعين على أى من مديرى الأقسام العمل مم فينيسى لوضع أهداف للسنة القادمة. 
فقد تتضمن هذه الأهداف زيادة الأ ech‏ وتجاوز معدلات الأ رباح. وحصة السوق بالنسبة لهذه الصناعة. والتركيز على المنتجات زات التفنية 
المتطورة فى مقابل السلع الاستهلاكية وهكذا. وتنمثل حوافز المديرين ‏ نظير تحقيق تلك الأهداف ‏ ق زيادة الرواتب مستقبلاء والمكافات 
المالية والترقيات التى ستكون مرتبطة بالاداء. 

ولتحقيق خطة هينيسى اللامركزية. يحتاج المديرون إلى قدر كاف من السلطة والمسئولية لبلوغ أهدافهم. فمدير مشروع حفريات البترول, 
مثلاء كانت صلاحيته المالية فى حدود مليون دولار وما زاد عنها يتطلب الحصول على موافقة الشركة فيما أصبحت صلاحياته الجديدة فى 
حدود ستة ملابين دولار مما يتيح له السرعة فى اتخاذ القرار. على أن لهذا المدخل جانبا آخر وهو ان ضياع الفرص أو النتائج الاقل من مرضية 
ر مفو AGL‏ 

أخيرا. وضع هينيسى خطة لتخفيض العاملين وشرع فى تركيز أعمال ومسئوليات الشركة . وكان هيئيسى قد وضع هدفا لتخفيض تكاليف 
العمالة غير المباشرة بثلا ثين مليون دولار. وقد حفق ذلك بتخفيض عدد العاملين من ١٠١ ١‏ تقريبا إلي ٠‏ 45 موظفاء وتم نفل يعض الموظفين 
إلى وظائف اخرى ف الأقسام المختلفة فيما فقد اكثر من ٤١ ٠‏ موظف وظائفهم فى الشركة المتحدة Las)‏ اضطر هينسى إلى استتجار حراس 
خصومسين لبعض الوقت بعد فصل ذلك العدد من العاملين إذ أنه تلقى تهديدات من مجهولين). زيادة على US‏ أصبحت كل شركة عاملة 
مشكرلة عق اندها القن کا درا ر ن الشركة غا Pe PEC‏ الندانات فل كنا ان الشركات ف [ome greeted‏ قتانف 
خدمات موظفيهاءفيما استمرت رئاسه الشركه. من جهة ثانية . تمارس الرقابة على مجالات مثل الشئون المالية والموارد البشرية وشئون البيئة 
والتخطيط.قو بلت توجيهات هينيسى المحددة والواضحة. منذ وصوله. بالترحبب من قبل مديرى الشركة المتحدة إلا ان أسلو به. وريما 
الاتجاه الذى يقود الشركة فبه لم يجدا نفس القدر من القبول. وقد كان هيئيسى ‏ فيما مضى ‏ صلاكما ممتازا واتجه أخيرا إلى دراسة 
الكهانة الكاثولوكية. ولذلك كان بعض المراقبين يقولون : إن سلوكه يشابه الملاكم AST‏ مما يشبه سلوك القسيس. 

على الرغم من حديثه عن اللامركزية وضرورة الدخول فى مجازفة بحجة أنه يسعى إلى رعاية اتجاه جديد لايتعرض الشخص فيه للعقاب 
بسبب فشل فكرة او مشروع. إلا ان نظام الحوافز الذى يعمل به يقوم على أساس النتائج فقط.وق الواقع فان ما يريده هينيسى يتعارض هع 
التظام الذى أوجده. و يدعى بعض المديرين والمراقبين ان نظام فيئيسى فى اللامركزية هو مجرد أسطورة لأنه مازال يتحكم فى كل النشاطات 
المالية والميزائيات الهامة بنفسه. 

يبقى السؤال الكيير حول ما إذا كان فينيسى سيفود الشركة المتحدة لنفس الشراك الذى وفع فيه قينين فى شركة أى تى. تى؛ وقرى فى 
شركة يونايتد تكنولوجيز (United Technotagies)‏ وهو التنو بع لأجل التنو يع. و بالرغم من أن اداء الشركة المتحدة» تحت BILE‏ هينسى , 
كان متميزا إلا ان البعض كان يقرل : إن لهينيسى نزوعا نحو شراء شركات أخرى (ولم تكن كل تجارب شراء الشركات الأخرى ناجحة) وكانه 
يلعب لعبة «الاحتكار». فهو يلعب «باوراقه فى محفظة الاحتكار» إلى حين ثم يرمى بها. 


١‏ هافهي الا بعاد التنظيمية الرئيسية لهذه الحالة؟ 

Sale ys مانوع الاهداف التى تم تناولها فى الحالة؟ ناقش نظام الأفداف والحوافز. ما هو السلوك الذى تعتقد أن هذا النظام‎ _ ٣ 
؟ - هل اتبع شينسى المركزية او اللامركزية؟ ام انه أوجد تنظيما مختلطا بين الاثنين؟‎ 

i‏ على ضوء معرفتك بالمادة المعروضة فى الفصل السادس pie‏ صف الاتجاه التنظيمى الجديد فى الشركة المتحدة. 


T.W. Bernstein: “The Hennessy Hurricane Whips Through Allied Chemicals”, Fortune, Dec. 17, 3979, pp. 98-101, Tak- : المصادر‎ 
ing Charge—Hennessy Moves Fast at Allied”, Fortune, March. 7, 1983. p. 7, “The Hennessy Style May be What Allied 
Needs”, Business Week, January 11, 1982. pp. 126-129. 
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الأهداف التتظيمية 
الفرض من التمرين : دراسة كيفية تأشير الأهداف على اتخاذ القرارات الإدارية. 


المعرفة المطلو بة : أن يكون القارىء ملما بالموضوعات والمفاهيم المرتبطة بالا هداف التنظيمية. 


كيفية اعداد التمرين : شكل مجموعات يتكون كل منها من أر بعة إلى ثمانية أشخاص لأداء هذا التمرين الذى يستغرق مابين نصف الساعة £0 
دقيقة. يجب أن تكون المجموعات منفصلة عن بعضها و يطلب apie‏ حصر النقاش فى أعضاء المجموعة الواحدة فقط يطلب من كل مشارك. قبل 
تكو ين المجموعات . أن يكمل التمرين بمفرده ثم ينضم إلى مجموعته للوصول إلى قرار تتفق عليه المجموعة بكاملها. 


على كل مشارك قراءة الأتى : 

افترض أنك عضوق فريق الادارة العليا لشركة ديفس لمنتجات الفاز الصناعية . إحدى شركات تمو ين الغاز الصناعى الكبرى فى سينت لو يس 
بولاية ميسورى. تعمل الشركة فى مجال تعبئة وتوزيع اسطوانات الفاز على الصناعات التى تقع فى دائرة حول مدينة سينت لو يس يبلغ قطرها ٠٠١‏ 
ميل. تتمثل المنتجات الرئيسية للشركة ق الأ وكسجين والهايد ر وجين والهيليم والاستالين ومركبات أخرى من الغازالتى تستخدم ف المستشفيات 
(الاوكسجين). والمنشات المناعية (الاستالين لقطع الحديد). مثلا. تقوم الشركة بشراء أنواع الفاز المختلفة من مصانع مجاورة للكيماو يات . وتقوم 
بمعالجة تلك الانواع لتنقيتها ومن ثم تعبتتها فى اسطوانات ذات أحجام مختلفة. ونعرض بيان الموقف JU‏ للشركة بجد ول (AYAY)‏ 

سيجتمع فريقكم قريبا لمناقشة اريع مشكلات تواجه الشركة حاليا. يجب أن نتخذ قرارات بشان هذه المسائل y YI‏ بع فى هذا الاجتماع. وهذه 
المشكلات كالاتى (تذكران هذه المشكلات حادثة فى نفس الوقت) : 


المشكلة الأول : يشكو النادى الثقاف المحلى باستمرار. لشركتكم ولجلس المدينة من ان تلوث الهواء ناشىء من مصنمكم. وهلى الرغم من أن مصدر 
التلوث لم يحدد بشكل قاطع. إلا أن عمر معدات المصنع توحى باحتمال وجود تسر بات عديدة. نصحكم مستشار وكم القانونيون بان إثبات وجود تلوث 
ف الهواء وان الشركة هى مصدر هذا التلرث قد يستغرق فترة تتراوح ما بين عامين وثلاثة على الاقل. فالخيارات التى امامكم هى إما أن تقوموا 
بمعالجة التسربات المحتملة فى الأنابيب . والتى تكلف مبلغ ماثة الف دولار تقريبا (الخيار الا ول). أو لا تفعلوا شينا (الخيار الثانى) . 


المشكلة الثانية : شركتكم راضية تماما عن نجاحها فى مبيعات اسطوانات الأ وكسجين لستشفيات المنطقة . وتعتقد الادارة أن هناك فرصة للتوسم 
ليس فى بييع المنتجات الاخرى للمستشفيات فقط بل رق بيع الا وكسجين فى عبوات صغيرة لعيادات الاطباء ود ور الحضانة . على أنكم ستواجهون 
بمنافسة متزايدة فى كل من هاتين الجهتين (الأسواق). تبلغ تكلفة المعدات الجديدة وزيادة القوى العاملة فى مجال المبيعات ثلا ثمائة ألف دولار. 
والخيارات المتوافرة فى Lal‏ صرف هذا المبلغ (الخيار الا ول) أو عدم القيام باى إجراء فى هذا الا تجاه (الخيار {AGI‏ 


المشكلة الثالشة : ملاقات الشركة بالنقابة الممظة للعمال العاملين بنظام السامة متوترة منذ عدة سنوات . ستنتهى فترة العقد الحالى» (ثلاث 
سنوات). بعد اربعة شهور وسبق أن اعلنت النقابة عن مطالبهاء والمتمثلة فى زيادة كبيرة فى الأجور والمزايا الاضافية. فى المفاوضات الا ولية معها. 
تكلف هذه الزيادات خلال فترة العقد الجديد (ثلاث سنوات) مبلغ 5٠١‏ ألف دولار: وستدوم المنتجات المجهزة عند نهاية العقد الحالى لفترة تتراوح بين 
ستة وثمائية أسابيع. تتمثل الخيارات المتوافرة فى الوصول إلى تسو ية مم النقابة بشروط تحفق مع مطالبهم (الخيار الأ ول) أو المخاطرة باحتصال إضراب 
قد يستمر إلى فترة طو يلة (الخيار (BEI‏ 

AS‏ الرابهة : تعاس شركتكم من دوران العمل فى أوساط المشرفين والاداربين وصلت نسبته إلى ٠١‏ خلال العام المافى. وقد cele‏ مؤخرا. فى 
تقرير لأحد المستشارين أن السبب لا يرجع إلى انخفاض رواتب الاداربين عن معدل الرواتب ف المنطقة فحسب . بل إن الشركة بحاجة لاجراء مراجعة 
شاملة فى برامج التدريب والتطو يرفيها. والخيارات المتوافرة أمامكم تتمثل فى صرف مبلغ مائة ألف دولار فى اختيار وتدريب وتطو ير العاملين وزيادة 
رواتبهم (الخيار الا ول) أو عدم اتخاذ أى إجراء فى هذا الخصوص (الخيار الثانى). 


~£4A_ 


: Cw التمر‎ ctaY ارشادات‎ 

: كأفراد : على اعضاء المجموعة القيام بالأتى‎ )١( 

| اتخانذ قرارات حول المشكلات الواردة سابقا. كل على حدة. تذكر أن المطلوب اتخاذ قرار GY‏ وان هذه المشكلات تحدث فى وقت واحد. وان 
هناك خيارين ففط دتوافران لحل كل مشكله من هذه المشكلات ۔ 

ب 0 رتب الاهداف الرئيسية الهامة بالنسبة لقراراتك النهانيةء وضح إجابتك فى شكل .٠١ ١١۷‏ 


STONY كمجموعة: أعد القرارات الواردة سابقا  حدد البدائل التى تختارها المجمومة وتوزيع قرارات الافراد. وترتيب الاهداف فى شكل‎ (Y) 


الشكل ۱۷ ؟١‏ بيان بدخل شركة ديفس لنتجات الفاز الصناعرة 


بيان بالدخل لعام MAT‏ 
الايرادات : 
المصروفات = 

مواد خام 

رواتب وأجور ومزايا إضافية 
استهلاك 

البحث والتطر ير 
الدعاية والاعلان 
التدريب 

العلاقات العامة 

فوائد على القروض 


صا الخسارة 


ا ر (آرالتسارة) Sally‏ ری سيراك 


السئة - صافى الا ر باح (الخسارة) 
دولار re‏ 
ee PE‏ دولار 
دولار دولار 


دولار rota‏ دولار 





BE eee 


الملحق ٠۳-١۷‏ أهداف عملية اتخاذالقرارات 


| القرارات المتخذة حول المشكلات الأريع 
القرارات الفردية توزيع القرارات قرار المجموعة 


الخيار الا ول الخبار الثانى الخيار الخبار الخيار ١‏ الخبار ۲ 
(ضع دائرة حول LOI!‏ الذى اخترته) الأول الثانى ao)‏ دائرة حول خيار المجمومة) 
١ ۲ \‏ 
x \‏ \ 


\ T \ 


ب رتب الأهداف الاساسية للقرارات الفردية وقرارات المجموعة ١(‏ = الاكثر ducal‏ .1 = الأقل أهمية) 


الهدف الترتيب الفردى ترتيب المجموعة 


el _ ١‏ الشركة واستمراريتها. 
Y‏ س تحسين الوضع التنافسى للشركة, 
Y‏ الاستقرار. 

. وتطو بر العاملين‎ alae _ E 

© الرقابة الداخلية على التكلفه. 
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الأساليب المعاصرة للتصميم الوظيفى 


بتناول جون نايسيت (John Naisbitt)‏ فى كتابه المعروف «الا تجاهات الكبرى» e (Megatrends)‏ عشرة اتجاهات جديدة. ترسم مستقبلنا. 
فنشاطاته التنبئية. عند تطبيقها على المنظمات . تختلف إلى حد ماعن المداخل الأخرى من حيث إنه يستخدم المعلومات فى الوقت الحاضر 
لستشرف المستقيل بدلا من الادعاءات الخيالية والتضؤات. 

لقد كانت الطريقة الاساسية لنايسبت. والتى تعرف بتحليل المحتوى. قيد الاستعمال منذ خمسين عاما. وتتبنى طريقة تحليل المحتوى 
فى الأصل. وفق استخدام نابسبت. قراءة مجلدات من الصحف والمجلات بحثا عن الاتجاهات السائدة والافكار الثابتة والمتسقة. 

من بين هذه الاتجاهات. وفق مايرى نايسبت . هى Liss‏ نتحول من البنيات الهرمية للسلطة إلى شبكات تبادل المعلومات بين الأفراد 
والمجموعات والمؤسسات. حيث يكتسح الحاسب الآلى البنية الهرمية (للمنظمة)». و يرى نايسبت أن شبكات الحاسب الالى هى ف الواقع 
نتيجة oli‏ أخرى تتمثل فى التحول إلى عصر المعلومات, وظهور الديمقراطية. ومبدا المشاركة. والاهمية المتعاظمة للتفاعل والاستجابة 
وتوقم التفيير فى البينة. والاهمية المتزايدة للحاسبات GIT‏ المنظمات. وستطيح هذه التغبيرات ببنية السلطة من اعلى إلى اسفل. 
وستتمثل النتيجة النهائية لذلك فى أن المديرين لن يهتموا كثيرا فى أى وحدة (صندوق) من الهيكل التنظيمى ظهرت أسماؤهم عليها. ولكن 
بطرق الا تصال والتاثير cl)‏ شبكة الاتصالات) على الآخرين ف المنظمة'. 

يوضح هذا المثال عدد العوامل التى بلزم أخذها ف الاعتبار. عند تصميم بنية منظمة Le‏ ومن بين العوامل التى بتعين اخذها فى 
الاعتبار. بيئة المنظمة (تم تناولها فى الفصل السادس عشر). والاستراتيجية. والتقنية. وستكون هذه الموضوعات الأساس الذى يقوم عليه 
هذا الفصل. 


المدخل الموقفى : 

قدم مدخل النظم. فى الفصل السابع عشر. نموذجا شاملا لدراسة التنظيمات الرسمية يؤكد على التعقيدات التى تتصف بها المنظمات 
ويشكك فى جدوى المنهح التقليدى البحت .أو المنهج السلوكى الحت كاسلوب لتصميم المنظمات. وعلى الرغم من أن افتراضات نمودج 
فيبرالمثالى شاملة . إلا أنها تتصف بالبساطة الشديدة من حيث أنها أغفلت اعتبارات البيئة والتقنية والخيارات القردية المتعلقة بالتصميم 
التنظيمى. و يسمى هذا الاتجاه. الذى ظهر فيما كتب عن التصميم التنظيمى والتطبيق العملى ؛ بالد خل الموقفى . و يبدو من المناسب 
مناقشة المداخل هنا. إذ أنه لم يتم اختيار اى نموذج من النماذج كحل نهائى لشكلات التصميم. 

لقد ساعد استخدام نظريات وأبحاث العلماء التقليديين والسلوكدين الباحثين على عرض تهريف مام للمنظور الموقفى للتصميم 
التنظيمى على التحو التالى : 

بريسعى المدخل الموقفى إلى معرفة العلاقات المتبادلة داخل النظم الفرعية فى التنظيم. وفيما بينها وما بين المنظمة كوحدة متكاملة 
وبيئاتها. ويؤكد هذا المدخل على طبيعة المنظمات المتغيرة باستمرار. و يحاول تفسير ومعرفة الكيفية التى تعمل بها المنظمات فى ظروف 
متغيرة وأوضاع محددة. كما بسعى هذا المد خل إلى مساعدة المديرين من خلال عرض اسدراتيجيات للتصميم التنظيمى نتوافر لها أقصى 
درجة من احتمالات النجاح فى مواقف معينة. ونتمركز pulaa‏ النجاح فى تحقيق الأهداف التنظيمية»' 


-0:0 


وللمدخل الموقفى جاذبيته بالنسبة للمديرين الممارسين لعدة أسباب : 
اولاء يقدم المؤيدون لأسلوب «الطريقة الوحيدة المثلى» للمديرين باعتبارها حلولا للمشكلات الخاصة بالتصميم التنظيمى. و بعد تطبيق 
الأسلوب «الامثل»؛ يكتشف المديرون, LIE‏ أن ما طرأ من تحسن فى تحقيق الأهداف محدود جدا. كما أن مجموعة الظروف All‏ تواجه 
المديرفى وقت من الأ وقات قد لا تتوافق بصورة كاملة مع ذلك الأسلوب المعين. فالمدخل الموقفى لا ينادى بتصميم معين بل يحث على 
البحث ق العوامل العديدة ذات العلاقة المباشرة. واختيار تصميم مناسب للمنظمة ف ذلك الوقت وف الظروف (البيئية) المحيطة بها. 

شانيا : يشتمل المدخل الموقفى»؛ بالرغم من أنه يقوم على اساس تجريبى» على خيارات شخصية GOT‏ بالموقف الذى تواجهه المنظمة. 
كما أنه يشجع على استخدام نموذج ونظم مختلفة تشمل الادارة العلمية والنظام البيروقراطى ونظام cd‏ إذا ما كائت ملائمة للموقف. 
فهذاالاستعداد لاستخدام الأسلوب الذى يتناسب مع الموقف بصوره أفضل. يدعم روح التجديد والواقعية إذا ما أحذنا فى الاعتبار الطبيعة 
الدينامية للمنظمات و بيئاتها. 

اخيرا : يشير المدخل الموقفى بوضوح إلى احتمال حاجة الادارات المختلفة للمنظمة الواحدة إلى ميغ تنظيمية مختلفة لتحقيق أهدافها. 
وبناء على ذلك» يمكن أن يكون لنفس المنظمة تصميمات متعددة على مكس التنظيم البیروقراطی » أو نظام atin‏ القائم على اساس تنظيم 
واحد متكامل. فالتصميمات الدقيفة التى تستخدم من قبل إدارات المنظمة تستند على مجموعة المتغيرات الموقفية التى تؤثر فى سير تقدم 
وتحقيق أهداف تلك الادارات. 

إن طبيعة وعدد العوامل التى يتوقف عليها تصميم أو بنية المنظمة مسالة تحت البحث . ولو سمح لنا الحيز هنا لتوسعنا أكثر فى هذه 
العوامل. ونظرا لعدم توافر ذلك فاننا اخترنا العوامل البيئية والتقنية والاستراتيجية باعتبارها عوامل زات أهمية قصوى فى تصميم 
المنظمات. و يوضح (VIVA) JSS‏ هذه العوامل. 


البيئة الخارجية للمنظمات : 
تناولنا فى الفصل السادس عشر اهمية البيئة الخارجية بالنسية للمنظمة بالنظر فى العوامل Vly‏ بعاد والاتجاهات البيئية. وسنقدم؛ فى 
العرض الذى يلى, تلخيصاً لبعض الدراسات البحثية التى تناولت العلاقة بين البيئة والتصميم التنظيمى . 


شكل ١- SA‏ العوامل الموقفية فى التصميم التنظيمى 





دراسات بيردر وستوكر حول j (Burns and Stalker) aial‏ 
قام توم بيرئز وجى. ام. ستوكر بدراسة حوالى عشرين منظمة صناعية ف المملكة المتحدة لتحديد كيفية ارتباط أنماط النشاطات 
الادارية فى مجال التخطيط والتنظيم والرقابة بالبيئات الخارجيه". وقد قاما بجمع بياناتهما من خلال إجراء مقابلات ميدائية بغرض 

تحليل الاجابات التى حصلا عليها عن طريق تلك المقابلات للوصول إلى نتائج حول كيفية تفاعل البيئة والمنظمة. 

اكتشف بيرنز و ستوكرء فى المرحلة الأ ولى من بحثهماء ان العمليات الادارية تختلف ف البيئات والصناعات المختلفة. وتوصلا إلى أنه من 
الممكن النظر إلى كل مؤسسة شملتها عينة الدراسة كشبكة لمعالجة المعلومات. ومن الممكن أن تتراوح المعلومات التى تم الحصول عليها ما 
بين وجود قطعة صغيرة من المواد على جانب منضدة إحدى المشفلين إلى تعليق من احد المديرين التنقيذبين فحواه أنه يتعين علينا التفكير 
بصورة جاده فى التلفزيون الملون'. 

قام بيرنز وستوكر بدارسة إمكانية التنبؤ بالاحتياجات البيئية التى تواجه المنظمات. فقاما بوضع تقديرات للبيئات على اساس مقياس 
متدرج بخمس مراحلء يبدأ ب «مستقرة» و ينتهى إلى «أقل قابلية للتنبؤ بها». ثم تجرى مناقشة كل بيئة من البيثات الخمس فيما يتعلق 
بالعمليات الادارية المختلفة. 

كما قاما بدراسة مصنع للريون (Reyon)‏ وشركة هند daw‏ ومصنع للمعدات الالكتروئية كمثال. وشد كانت شركة الريون تعمل ف dias‏ 
على درجة عالية من الاستقرار وامكاتية التنيؤبها. وقد نسب هذا الاستقرار للمنظمة:؛ والتى كائت تدار على أساس أدوار محددة وواضحة 
ومهام متخصصة؛ ومعلومات محدودة تتدفق من أعلى إلى أسفلء وتتركز سلطة اتخاذ القرار فيها في المستو يات الادارية العليا مع وجود 
تسلسل واضح لسلطة إصدار الا وامر. 

كانت الشركة الهندسية تعمل ف بيئة تجارية متقلية باستمرار. يتطلب هذا التفلب إجراء تغبيرات ف التنظيم الداخلى للشركة بحيث 
يكون تركيبها اكثر مرونة أو انسيابا؛ إذ أن المهام ليست محددة وواضحة كما هو الحال فى شركة الريون؛ كما ان خطوط السلطة والمسئولية 
لم يتم تحديدفا أو التعبير عنها بوضوح. 

اما المنظمة التى تعمل فى بيئة يصعب التنبؤيها فهى شركة حديئة تعمل فى مجال تطو ير الاجهزة الالكترونية, لم يتم تحديد المهام 
فيها بصورة واضحة. بل يتم تخصيص المهام فيها على أساس فردى بين الرؤساء والزملاء والمرؤوسين. وقد جاء هذا النوع المتفاعل 
والديناميكى من القرارات الخاصة بالمهام نتيجة للأوضاع المتغيرة فى المنظمة. وتعتبرالا بعاد الهيكلية لهذه الشركة متوائمة مع البيئة 
التى لا يمكن التنيؤيها. 

قادت استجابات المقابلات وتفسيراتها بيرنز وستوكر إلى أن يتصوروا أن التصميم التنظيمى والعمليات الادارية ترتبط اساسا بحالة عدم 
التاكد فى البدئة. وقد اعتبرت البيثة انها تتالف من عوامل خارجية ؛ 

«تعتبر هذه العوامل الخارجية كلها من وجهة نظرناء معدلات مختلفة لتغبير تقنى أو تحول فى السوق. ونعنى بالتغبير ظهور الجديد, 
أى الاكتشافات العلمية أو الاختراعات التقنية والطلب على منتجات لم تكن متوافرة أو مطلوبة من قبل»*. 

نتج عن التطور أو التصور المكتسب من هذا التحليل تحديد نظامين للادارة هما النظام الميكانيكى والنظام العضوى. و يعتبر هذان 
النظامان متغيرين معتمدين على معدل التغيير فى البيئة. و يشير بيرنز و.ستوكر إلى أن التغبير فى البيئة يرتبط بالا سس التقنية للانتاج 


وموقف السوق. 


يعرض شكل (TVA)‏ خصائص التنظيمين الميكانيكى والعضوى. ومن الضرورى هناء التركيز على عدد من النقاط الهامة : 
اولاء يبنى الهيكل ف التنظيم العضوى على اساس الخبرة فى معالجة المشكلات الحالية. و يتميز هذا النوع من أنواع التنظيم بأنه أقل 
تمسكا بالتسلسل الهرمى للسلطة؛ و يستخدم الهيكل تفاديا للارتباك والفوضى فقط. 
ثانيا: يتم تنمية الولاء لدى الفرد فى التنظيم حول وحدة العمل التى ينتمى إليها؛ إذ أن الجماعة تلعب دورا خاصا فى إشباع حاجات 
العاملين فى التنظيم العضوى. 
اخيراء يرتيط التنظيم العضوى بالظروف الدبيئية غير المستقرة. فهذا النوع من التنظيم أكثر قدرة على المواءمة والتكيف مع التغبيرات التى 
تطرا فى مجالات التقنية وأحوال السوق» فيما يعوق التمسك الشديد بالهيكل الرسمى تكيف التتظيم الميكانيكى مع التغبير. وبناء على ذلك 
يكون من المناسب تطبيق التنظيم الميكانيكى فى بيئة أكثر استقرارا. 


ال © 


التخصص مستوى عال من التخصص مستوى متخفف من التخصص 
مركز السلطة فى يد مجموعة مختارة فى قمة التنظيم حيثما وجدت المهارة والكفاء فى أداء العمل 


معالجة الصراع يقوم الرئيس fet‏ بمعالجة الصراع. عن طريق التقاعل. 
أسس الاتصال التورجيهات Iy‏ وامر تقديم النصح والمشررة والمعلومات 
الولاء للتنظيم للمشر 


الاحترام والمكانة يبنى على أساس الموقع فى التنظيم بيئى على أساس الكفاءة الفردية 
اللوائح والأنظمة كثيرة محدودة 
البيئة مستفرة و بسبطة متقيرة ومفقذه 





البيثة : لورنس ولورش (Lawrence and Lorche)‏ : 
تلائم المنظمات بين نظمها الفرعية والبيئية. وقد فام بول لورئس (Paul Lawrence)‏ وجي لورش (Jay Lorche)‏ بدراسات ميدانية لتحديد gl‏ 
أنواع التصمدم التنظيمى تستطيم التلاؤم مع الظروف الاقتصادية وظروف السوق المختلفة بصورة أفضل؟ . 


التظرية. كما قاماء بعد هذه المرحلة من الدراسة:» بدراسة إحدى المنظمات التى تتميز يدرجة عالية من الفعالية واخرى اقل فعالية فى 
مجال صناعات البلاستيك والأغذية والا وعية. وقد اختيرت هذه الصناعات الثلاث على افتراض أنها تعمل فى بيئات فيها درجة الفموض 
عدم التأكد). ولتقدير درجة الوضوح (التأكد) فى البيئة, قام لورئس ولورش بسؤال المديرين التنفيذيين فى هذه المنظمات حول مدى وضوح 
معلومات السوق: وسرعة التفير التقنى فى الصناعة؛ والفترة الزمنية المطلوبة لتحديد مدى نجاح أحد المنتجات فى السوق. 


اتجه لورنس ولورش» فى Logins‏ إلى تحليل العلاقة بين غموض البيئة الذى تواجهه المنظمه والتنظيم الداخلى لتلك المنظمة. وركزا 
على ثلاثة نظم فرعية رئيسية هى : التسو hs‏ والتظام الاقتصادى «hill‏ والمعرفى (العلمى). وافترضا أن التنظيم الهيكلى لكل نظام فرعى 
أو إدارة يختلف حسي إمكانية التنبؤ بالبيئة الخاصة بكل منهما كما اشارا إلى أنه كلما كانت درجة التأكد ف Vast‏ كبيرةء كان الهيكل 
اكثر شكلية أو اقل مرونة. 

لقداهتم هذان الياحثان ايضا بالتمييز والتكامل داخل النظام» وافترضا أن فصل أو تجميع المهام الوظيفية فى إدارات يؤثر على سلوك 
العاملين فى الوحدةء وسيصيح العاملون فى الوحدة متخصصين فى أداء مهامهم و يستحد ثون أساليب معينة لأداء العمل؛ فالتمديز هو 
الحالة التى يتم فيها فصل النظم الفرعية للمنظمة عن بعضها يضم كل منها افرادأ يكونون اتجافات محددة ونمطا سلوكيا محددا 
و يتجهون إلى أن يصبحوا خبراء متخصصين. 

شم ذهب لورنس ولورش ببحثهيما إلى ابعد من ذلك حيث لفتا النظر إلى الفروقات المحتملة بين الأفراد العاملين فى الوحدات التى تم 
تمييزها عن بعضء فقاما بدراسة مدى اختلاف المديرين العاملين فى النظم والوحدات الفرعية المختلفة من حيث توجهاتهم نحو الهدف 
ودراسة التوجه الزمئى (قصير المدى فى مقابل طو يل المدى) للعاملين فى الوحدات الفرعية المختلفةء إلى جانب دراسة أوجه الاختلاف فى 
الطرق التى يتعامل بها المديرون مع زملائهم . 


من النتائج المحتملة للتمييز بين الوحدات مشكلة جمع هؤلاء الأفراد سو يا لتحقيق الأهداف التنظيمية. فنظرا لاختلاف الاتجاهات 
والاهتمامات والأهداف التى ينميها أعضاء كل وحدة, فمن الصعو بة بمكان الوصول إلى اتفاق فيما بينهم. وتؤكد هذه الصراعات المتاصلة 
فى التنظيم على أهمية التكامل ما بين هذه النظم الفرعية. و يعرف لورنس ولورش التكامل بانه : مستوى التعاون القائم بين الادارات 
واللازم لتحفيق وحدة وتضافر الجهود. 

كشفت الاستبيائات والمقابلات التى قام بها الباحثان عن أن النظم الفرعية داخل كل منظمة تتجه إلى إنشاء بنيات ترتبط بدرجة 
التاكد فى بيثاتها. فالنظم الفرعية للانتاج Wee‏ غالبا ما تواجه بيئات مستقرة, أو مؤكدة نسبيا. ولذلك تجد تصميماتها أكثر شكلية من 
بين النظم الفرعية التى تمت دراستها. ومن جهة أخرى. نجد أن النظم الفرعية للبحث؛ والتى تعمل فى بيئة يصعب jall‏ بها اقل 
شكلية وجموداء فيما يكون للمبيعات . والتى تعمل فى بيئات يمكن التنبؤ بها إلى درجة معقولة ‏ تنظيم معتدل من حيث الشكلية والمرونة 
مقارنة بادارات الانتاج والبحث . يوضح جد ول )۳-٠۸(‏ كيفية التوافق بين أبعاد التمبيز التى اقترحها لورنس ولورش فى شركة للبلاستيك 
على درجة عالية من الأداء»فيما يوضح جدول (EVA)‏ أبعاد التكامل لهذه الشركة وشركتى الاغذية وال وعية اللتين تعملان بمستوى 
عال من الانجاز. تشير النتائج التى توصل إليها لورنس ولورش إلى أن الشركات الناجحة فى الأعمال الصناعية المختلفة. تحقق مستو يات 
عالية من التكامل. و يتدو أن تحديد الفترة الزمنية ومقدار الجهد المطلوب من قبل الادارة لتحقيق التكامل التام يتوقف على عاملين هما 
التنوع والإعتماد المتبادل. فكلما كانت مهام الوحدات الرئيسية فى المؤسسة متنوعة, أصبحت تلك الوحدات أكثر تمييزا ق التنظيم الفعال. 
على أن التمييز يؤدى إلى نشوء الصراع وذلك لأنه يحدث و يشجع الآراء المختلفة. و بناء على US‏ كلما كانت هناك درجة عالية من التمييز, 
زاد احتمال حدوث الصراع. وزاد spall lade‏ والوقت اللازم لمعالجة هذه الصراعات لفائدة المنشأة. زيادة على ذلك. كلما كانت العلاقة 
المتبادلة بين مهام النظم الفرعية قو ية. استلزم الأمر مزيدا من معالجة المعلومات تحقيقا للتكامل الفعال. 


مهام الانتاج 
التكاليف النوعية المبيعات الحجم نوعية وحجم الأفكار 


الكمية احتياجات الزبائن الجديدة 


درجة عدم التأكد منخفضة متوسطة عالية 


المصاحية 
للمعلومات 


يركز على اكتشاف 
اليدف العملاء المعارف الجديدة 


المدى متوسط المدى yb‏ يل المدى 
الزمنى 

طريقة تنظيم العلاقات الاجتماعية عن طريق المهام 
العلاقة بس الأفراد 





: مأخوذ من‎ 
Paul R. Lawrence and J. W. Lorche: Organization and Environment (Homewood, ILL: Irwin. 1969). 
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نظمات 
لصناعة اليلاستنك 


درجة عالية من التنوع 
5 

المبيعلت ‏ اليحث 
البحث ‏ الانتاج 

مهام وحدات التكامل 


التكامل والوحدات الاخرى 
كبير 


يمكن تمزه بوضوح 
القدر SY!‏ من 
التاثير لادارة 
التكامل 

بالمواجهه 

عغضرى 


فى المبيعات والبحث . 
Sol,‏ والانتاج نوه Ab‏ 
متوسط 


یکن apes‏ بوضوح 
القدر الأكير من 
التاثيرات لادارات 
المبيعات والبحث 
بالمواجهه 

a) ميكانيكى‎ 

استخدام فرق 
وجماعات العمل) 


3 المبيعات 
والانتاج نوجه خاص 


عخدود 


يشاب eyd‏ 
القدر الأكبر للسيعات 


5 
لصناعة الاوعية 


التنوع 

مدى العلاقات المتبادلة 
العلاقات المتبادلة 
الرئيسية 

المهام الفرعية 
R‏ 
EET,‏ 


الوحدة التى يتحقق فيها درجه 
عالية من التكامل 

الرقت ومقدار spol‏ 
(للادارة) الخصص لتحقيق 
التكامل 


كيفية اتسياب التأثير 


كيفية معالجة الصراع 
نوع البنية التنظيمية 





ومن اللافت للانتباه أن لورنس ولورش قد اكتشفا نمطا من السلوك مشتركا بين كل المنظمات الفعالة و برتيط بالتكامل ولا بيدو أنه 
يتوقف على مهام المنشاة. فالصراعات القائمة بين النظم الفرعية للمنشاة تعالج أساسا بمواجهة المشكلات القائمة واليحث عن الحل 
الأمشل بدلا من تهدئة المشكلات أو فرض حل مهين على وحدة أخرى أو المساومة للوصول إلى حل لها. و يوضح جدول (EVA)‏ العلاقات 
التكامئية الصحيحة للمنظمات الناححة والعاملة فى تلك المجالات الصناعية المحددة. 

إيجازا للاأعمال الرئيسية للورنس ولورشء يمكن القول بأنه حينما لا يتوافق تصميم المنظمة مع مهمتها وبيئاتها ومواردهاء فان فعالية 
تلك المنظمة ستتهرض للخطر. أما فى حالة عدم تفير البيئات وموارد ومهمة المنظمة بالمرة» فسيجد المديرون التصميم الأمثل لتلك المنظمة 
وإدارته لتحقيق مستو يات عالية من الفعالية. ولكن ف الواقع الادارى, غالبا ما يتعرض كل عامل من تلك العوامل للتغبير. ولعله من 
المألوف أن تعمل منظمة ما لسنوات ف ظروف بيئية مستقرة وهادئة ومؤكدة دون أن تدرك متى تبدا هذه الظروف ف التغير بصورة جوهرية 
واساسية. وبما أن التغيرات التنظيمية معقدة وتتطلب جهدا للتكيف معها. فغالبا ما يتمسك المديرون بصيغة التنظيم التى اثبتت نجاحها 
لفترة من الزمن إلى أن تفرض المنظمة تفبيرا فى تنظيمهاء أو تنتهى من الوجود. و يرى لورئس ولورش أنه حينما ينعدم التلاؤم بين مهام 
المنظمة ودرجة jail‏ فى هذه المهام, تعجزالمنظمة عن الحصول على المعلومات ذات العلاقة, وتصبح اقل فاعلية بمرور الزمن ما لم تجر 
تعدئلات ف نظامها. 
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من الممكن ان LAG‏ عن التغييرات والتحولات فى رسالة المنشاة و بيئاتها ومواردها مشكلات تتعلق بالتكامل فى النشاطات. وما لم يتم 
تحقيق درجة معقولة من التكاملء فستفقد المنظمة المهلومات اللازمة أو تشهد صراعا غير gale‏ أو تتخذ قرارات غير مناسبة. 

اتخذ لورنس ولورش موقفا fod‏ فى عدم وجود طريقة واحدة مثلى لتصميم المنظمات ؛ وأوضحا أنه من الممكن أن يكون هناك عدد من 
التصميمات ف المنشاة الواحدة. ومن المؤكد أن ابحاثهما تمثل عملا رائدا فى مجال التصميم الموقفى للمنظمات . ومع ذلك: فهناك من 
ينتقد ونها والذين يرون أن قياس درجة عدم التأكد فى البيئة؛ غير د قيق فى أحسن الاحوال". هذا الانتقاد جوهرى وخطير لان دقة قياس 
غموض البيشة عامل حاسم فى تحديد الدرجة الملائمة من التمبيز والتكامل بالنسبة لأى منظمة. وحتى يتم تطو ير أدوات قياس دقيقة 
لتقو يم الا بعاد التى تئاولتها أبحاث لورئس ولورشء يتعين على المديرين الممارسين التعامل بحذر مع ما ذهب إليه الباحثان*. 


النشاط الخدودى : 

لكل النظم حدود تفصلها عن بيئاتها. وتساعد دراسة هذه الحدود فى التفريق بين النظم المفتوحة. والمقفلة. فللنظام المقفل حدود 
جامدة لا يمكن تجاوزها فيما يرتبط النظام المفتوح بعناصر بيئية. 
لا تعنى مجرد حافك lass‏ الحدود ياستخدام الملصطلحات daill‏ للسلوك التنظيمى ‏ هس الخطوط الفاصلة Jaai‏ نشاط aUai‏ وقيول 
الأفراد فى النظام ودخول الموارد والخبرة الفنية والمعلومات المرتدة للنظام. و يمكن النظر إلى الحدود كحاجز بين العاملين والآخرين خارج 
النظام. وتعمل الحدود فى الواقع كجهاز ترشيح (تنقية) للمعلومات والمعدات التقنية والطاقة المتدفقة فى التنظيم. فالمنظمات تعتمد بشكل 
يصعب التحكم فى القوى البيئية وتحدث حالة من الفوضى فى التنظيم. فاذا ما سمح مدير احد المستشفيات مثلاء أن يملى عليه شعور 
الجمهور تجاه Ac gamo‏ من elite YI‏ قرارات تحعلق بهؤلاء الأطباء. فمن المؤكد أن تقوم الاتحادات المهندة „>l‏ يتتمى Lyall‏ هؤلاء الأطباء 
بحمإايتهم. وبناء عليه يتعين على مدير المستشفى أن يستمم للشكاوى التى ترد من خارج التنظيم ولكن عليه فى نفس الوقت الا يتصرف 
وفق المعلومات التى تلقاها من ذلك الجزء من البيئة فقط 

بالرغغم من أن للقوى الموجودة فى البيئة تاثيرا على تركيبة وعمليات المنظمات إلا أنه من الضرورى قيام هذه المنظمات بنشاطات 
حدودية معينة. فكلما لصبحت البيئة أكثر تقلبا. زادت الحاجة إلى من يقوم بالنشاطات الحدودية. وقد وصف شارلس بيرو 
(Charles Perrow)‏ هذا النوع من النشاط على ١‏ لذحو Jas!‏ : 

«تتمثل إحدى الطرق للنظر فى وظائف العاملين فى بحث نقاط التماس مع البيئة ‏ فمدير شئون الافراد يقوم بالاختيار والتعيين والفصل 
من الخدمة وتقييم سوق العمالة. كما يتعامل المحاسب مع Sipe Vl‏ الواردة والخارجةبفيما تقوم وحدات البحث والتطو ير بمسح التطورات 
التقنية Lic,‏ وحدة التسو يق بالطلب والتغبير فى المنتج»" . 


تتمسزالوظائف الحدودية فى المنظمات بالأهمية والعرضة للضفوط والتأثر بعوامل بدشية داخلية وخارجية على حد سواء. وتمثل 
التغييرات فى قوانين الصحة والسلامة» واتجاهات العاملين نحو التنظيمات النقابية, و برامج الدعاية المنافسة: والتجارب التعليمية 
لخريجى الجامعات بعضا من العوامل التى يتعين على العاملين فى هذه الوظائف اخذها فى الاعتبار للوصول إلى قرارات محددة. وما لم 
بتوافر ماملون أذكياء فى الوظائف الحدودية ف المنظمات فستكون قاصرة فى معرفة مدى فعالية تفاعلها مع التغيرات البيئية الداخلية 
والخارجية '. 

هناك بعض الأدوار الحدودية التى يقوم بها العاملون فى مجال المبيعات والوكلاء التجاريون وإ خصائيو التوظيف وممثلو الهيئة 

وهناك بعض الخصائص الفريدة المحتملة التى ترتبط بالوظائف الحدودية (الوظائف التى تعمل كالجسر بين المنظمة و بيئاتها) : 
اولا -شاغل مثل هذه الوظائف لصيق بالقوى البيئية الخارجية اكثر من غيره وبعيد نفسيا عن المنظمة. 


ثانيا -يمثل شاغل مثل هذه الوظائف المنظمة لدى جمهور البيئة الخارجية. 


ه١‎ 


واخيراء يعمل هذا الشخص كوسيط للتأثير على البيئة الخارجية إذ أنه يحاول التاثير على سلوك الآخرين والمنظمات الاخرى. 
وبالطبع فان العاملين فى الوظائف الحدودية ف المنظمات الاخرى يحاولون التأثير على نظرائهم ف تلك المنظمة. وقد تم تسليط الضوء 
على هذا النوع من التأثير فى شكل (OVA)‏ حيث يحاول العاملون ف الوظائف الحد ودية التاثير على بعضهم فى (النقطة رقم (f‏ بنقس 
الصورة التى يتعرضون فيها للتاثير من قبل الآخرين داخل مجموعتهم أو المنظمة التى يعملون فيها (الشخص ١|‏ يؤثر على الشخص 
y!‏ وبالعكس). وهنا يجدر ملاحظة إمكانية حدوث النشاط الحدودى داخل المنظمة نفسها (البيئة الداخلية) او مع افراد فى منظمات 
اخرى (البيئة الخارجية)''. 


لناخذ النشاطات التى تدخل ضمن برنامج مكوك الفضاء التابع لوكالة الفضاء الأمريكية مثالا. فبالرغم من أن موظفى الوكالة 
مسئولون عن العمليات الفعلية للمكوك. إلا انهم يتلقون مساعدة من عاملين فى شركات اخرى شاركت ف أعمال التصميم والتطو ير 
وتصنيع مكونات البرنامج (مثل الوقود والمحركات ومعدات الرصد والمتابعة الا رضية والأجهزة الكهر ESL‏ داخل المكوك). ولا يتعين على 
هؤلاء الافراد. الذين يسمون بمديرى أو منفذى المشروع؛ أن يعملوا كخبراء ممثلين لشركاتهم لدى وكالة الفضاء فحسبء بل عليهم إرسال 
وتوفير معلومات للوكالة حسب الطلب . ولسوء الحظفان كارثة المكوك شالنجر قد كشفت عن عيب أساسى فى دور العاملين فى الوظائف 
الحدودية حيث كان دورهم تقديم المشورة فقط. وليس اتخان القرار النهاتى . 


وهتاك عيوب أخرى ترتبط بالعمل فى الوظائف الحدودية؛ منها عدم تحديد المسئولية والسلطة المرتبطة بالوظيفة. مما يؤدى إلى غموض 
وصراع محتملين"' فى الأدوار. وكثيرا ما يكون شاغلو هذه الوظائف فى موقف تعارض. كان تكون طلبات العملاء متعارضة مع أهداف 
ومرامى شركتهم» مما يجعلهم فى حالة تنازع ما بين الزبائن والشركة. ومن جهة أخرى؛ يكون شاغلو هذه الوظائف معروفين و بارزين 
بالنسبة لمنظماتهم وعملائهم والمنظمات الأخرى: كما أن إنجازاتهم فى هذه الوظائف تكون ظاهرة مما قد يؤدى إلى تقدم وظيفى سريع 
داخل منظماتهم او منظمات أخرى. 

تتجه المنظمات إلى استخدام أفراد فى الوظائف الحدودية بصورة مستمرة كلما زادت درجة الغموض ف البيئة. و يعمل الافراد الذين 
يقومون بهذا الدور كالحاجز الواقى ضد الفموض ف البيئة, مما يساعد على حل بعض المشكلات المتعلقة باتخاذ القرارات'" . وكما هو 
الحال بالنسية لكشاف القافلة العسكرية, فمن الممكن أن تكون الوظيفة الحدودية شاقة ومعقدة وخطرة (من حيث المستقبل الوظيفى). 


الاستراتيجية والبنية : 

لاذا تكون لبعض المنظمات التى تتجه نحو التوسع فى النشاط وتعمل فى مجالات صناعية متعددة مثل شركة تكساس للمعدات 
الالكترونية وجنرال اليكتريك ‏ بنيات أو هياكل تنظيمية داخلية تختلف بشكل كبير عن منظمات مستقرة تصنع منتجا واحدا أو تعمل ف 
مجال صناعى واحد مثل شركة الكوا (Alcoa)‏ لقد تمت دراسة هذه المسالة من قبل GES‏ الادارة لعدة سئوات . لم تكن هناك إجابة 
محددة لهذا السؤال حتى بداية الستينيات حينما ظهرت فى كناب الفريد شاندلر «الاستراتيجية والبنية التنظيمية»' '. كان شاند لر قد قام 
بدراسة أكثر من سبعين شركة امريكية كبرى. مثل دو بونت وجنرال موترز وسيرز (Sears)‏ واستاندر أو be‏ للوصول إلى أسس للعلاقة بين 
استراتيجية النظمة و بنيتها التنظيمية. افترض شائدلر اولا أن بنية المنظمة تتبع استراتيجية التوسع فيها: وتوصل ثانيا إلى أن 
المنظمات لا تقوم بتغيير بنيتهاء أو تركيبها إلا إذا أجبرت على ذلك بوصولها لمرحلة من عدم الفعالية*". 


البنية كاستجابة للاستراتيجيه : 

عند إدارة وتوجيه أموال المنظمات؛ يهتم المديرون بوجه ale‏ بوضع المهمات (أو رسالة المنظمة) . والأهداف أولا ثم بوضع وتنفيذ خطط 
لتحقيق تلك الأهداف. و يتمثل العامل الرئيسى لهذه العملية فى مفهوم الاستراتيجية التى سنعرفها هنا بأنها إطار شامل ومتكامل يرشد 
إلى الاختيارات أو القرارات التى تحدد طبيعة واتجاه نشاطات المنظمة ثم تتم ترجمة تلك الاستراتيجيات إلى خطط تفصيلية توضح كيفية 
تنفيذ الأهداف والاستراتيجيات . وعادة ما بتضمن أحد الأجزاء الرئيسية OLY‏ الخطط التنظيمية مرضا لتطلبات البتية الهيكلية للمنظمة. 
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من ابرز إسهامات شاندلر عبارته التى تقول : إن بنية أى منظمة تكون تبها لا ستراتيجيتها. 

نتج التوسع الاستراتيجى عن وعى بالقرص والحاجة ‏ التى نشات بسبب التغيرات فى السكان والدخل والتقنية إلى استقلال الموارد 
التوافرة أو المتضخمة بطريقة أوفر ربحا. فالاستراتيجية الجديدة تتطلب بنية معدلة على الأقلء إذا ما أريد للمؤسسة الموسعة أن تدار 
وتعمل بكقاءة. وما لم تنيع ألبنية أو التركبية الاستراتيجية فسينتج عن ذلك عدم الكفاءة ف الأداء. 5 بدو أن ذلك هوالدرس الذى دجب 
تعلمه من تجر به الشركات التى تم دراستها''. 

وبعبارة أخرى كلما قامت المنظمة بتغبير استراتيجيتها للتوسع بغرض استخدام مواردها بصفة أكثر فعالية فى بيئة متقلبة. ظهرت 
مشكلات حل بده تتعلق ببيشها الداخلية. ومن الممكن حل هذه DASI‏ مثل التقسيم غير Jall‏ للوحدات . وعدم وجود قدر ماسب من 
السلطة على ley padl‏ او GLE‏ التنسيق, من خلال تفبير بنية المنظمة فقط فاذ! لم يتم إعادة تنظيم المنشاة فستكون الاستراتيجية أقل 
فعالية. توصل شاندلر إلى تحديد أر بع استراتيجيات للتوسع اتبهتها المؤسسات التى قام بدراستها. 

ففى المرحلة الأول التوسع من حيث all‏ بدأت كثير من النظمات كمكاتب أو مصانع مفردة. وكان النشاط الذى يمارس فى أغلب 
الحالات. واحدأ مثل التصنيم أو المبيعات أو البيع بالجملة أو التخزين. 

المرحلة الثانية, التوسع الجغراف» هى مرحلة التوسع التى أوجدت مكاتب ميدانية أو مصائع متعددة فى نفس مجال العمل أو 
التنشاط الصناعى ولكن 3 مواقع مختلفة , وغاليا ما تئشأ بعد ذلك a pulaa‏ مشكلات تعلق بالتنسيق 94 palal whim‏ والتخصص. رللتغلب 
على هذه الملشكلات. os‏ اختبار تركبيه خجديدم تقوم على الارارات الوظيقية, وهى نفس المشكلات الدى واجهتها شركات السكة الحديدية 
فى مراحل تطورها الأ ولى» وشركات الاستثمار والتجارة عند التوسع فى النشاط المصرف فى الفروع والبيع بالتجزئة عند التوسع جغرافيا لمتاجر 
الأقسام مؤخرا. 

تصمنت المرحله الثالثة» مرحلة التكامل elas «goa‏ المنظمة ف نفس محال النشاط ولكن مم التوسع dl å‏ التشاط فعحلات 
البيم بالتحزئة كانت متخصصة i fol 3 aw Ul avd‏ ولكن نشاطها توسع لیشمل Yi‏ وانى المنزلية 17 ثاث ولوازم الحدائق والساحات 
وغيرها. وقد شملت المشكلات البنائية الجديدة التى ظهرت الاعتماد المتبادل وتنسيق تدقق المنتج وغيرهما.وقد كان التنظيم الناتج عن ذلك 
ما يعرف الآن بالتنظيم الوظيفى (انظر الفصل السابع عشر). 
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السلوك فى المنظمات 
السلوك التجارى والبنية التنظيمية 


شهدت الثمائينيات من هذا القرن bape‏ امحاب الأعمال إلى إدارة أعمالهم بانفسهم cle‏ ظهور شركات بديرها أصحابها تحقق نجاحات 
كبيرة بتقديم منتجات وخدمات مبتكرة. و يمثل نجاح مثل هذه الاعمال تحديا كبيرا بالنسبة للمؤسسات الكبرى والراسخة فى مجال نشاطها 
والتى مرت بظروف قاسية تطليت تفاعلها السريع مع التغير المستمر فى التفنيات والأسواق. وقد بدات العديد من هذه الشركات الكبرى 
وفور ما أوردته مجلة تايم (Time)‏ — تتخذ نمطا خاصا بها وهو روح المبادرة, روح التاجر المروج المقدام. 

الآن ole‏ بعض الشركات الكبرى تتحرك فى هذا الاتجاه بمحاولة بث روح ونكهة وحوافز المبادرة مباشرة فى ردهاتها ومصانعها 
ومختيراتها. إنهم يوفرون الموارد للعاملين. وحرية تطبيق أفكارهم الخاصة: والحد من الروتين. والاجتماعات المتصلة. وإزالة العقبات الت 
بمكن أن تعوق الانتكار. ومن ضمن الشركات التى تحاول ذلك : 
o‏ شركة منيسوتا للتعدين والتصنيع : كان أرثر فراى Artheir Fry)‏ ). المهندس الكيماوى بشركة M)‏ 3( الذى يبلغ من العمر ثلاثة وخمسين 
عاما. يتضايق من انفراط الا وراق التى تحتوى على تراتيله عند ما يقف لانشادها فى الكنيسة بصورة متكررة. وكان فراى يعرف أن سيلفر 


سبيتسم Spencer)‏ ) أحد الباحثين بشركة (3M)‏ قد اكتشف مصادفة مادة لاصقة ذات درجة منخفضة من اللزوجة. وهذه النتيجة 
عموما سيئة إلا انها غير ذلك بالنسية لفراى الذى قدر ان أصابع الغراء التى تصنع من المادة اللاصقة قد تلتصق بسهولة على شىء ما ولكن 


سرعان ما تنفصل عنه بنفس السيولة. وبما أن شركة (331) تتيح للعاملين فيها ما يعادل ٠١‏ من زمن العمل فى مشروعات مستفلة. ففد 
شرع فراى فى العمل على تنفيذ هذه الفكرة. و بدا يصنع عينات ووزعها على السكرتيرات العاملات بالشركة اللائى سررن بهذا المنتج. وانتهى 
ya Vb‏ دا صارت شركد cau (BM)‏ ونبيع هذا | geil‏ تحت [a‏ «,الصق» (Post it)‏ 

وقد بلفت مبیعات 4S ASI‏ 3 السنة التاليه )۹۸4( اکر فن tola‏ مليون دولار. 
ه أى بس ام (IBM)‏ : تبنت شركة أى بى val‏ كبرى الشركات المصنعة للحاسب JY‏ قبل خمس سنوات مضت فكرة وحدات العمل المستقلة 
والتى تعمل كمنظمات منقصلهة عن بعمّيها. owl,‏ وقد وصل عد دها J)‏ احدى pat‏ 6 وحدة pl‏ لكل منها مجلس إدارة مستقل: وتستطيمع أن 
تقرر استراتيجيتها التصنيعية والتسو يقية وحدها دون طلب إقرارها من رناسة الشركة. وتعتزم إحدى هذه الوحدات تطو ير UT‏ صرف النقود 
للبنوك. فيما تقوم وحدة اخرى بتصنيم الانسان الآلى (Rober)‏ للمصائع. وأنتجت أكثر هذه الوحدات شهرة الحاسيات الشخصية المعروفة. 
»هيولت باكارد : بالرغم من فشلها فى معرفة المزايا الكامنة فى افتراح ستيفن وزنياك (Steven Wozniak)‏ الخاص بتصنيع حاسب شخصى 
(والذى اصبح يعرف فيما بعد بابل كمييوتر). إلا أن هيولت باكارد قد اصبحت من الشركات المرموقة والمعروفة فى منطقة سيليكون فالى 
بتشجيعها للابداع والابتكار. ففى عام ۱۹۸۲ منح المهندس شارلس هاوس وساما (لازدرائه وتحديه الذى تجاوز نداء الواجب النظاس) حيث 
اهمل الامر الصادر عن المؤسس ديفيد باكارد الخاص بوقف العمل فى تطو ير شاشات الفيديو عالية الجودة. وعلى الرغْم من التو بيخ الذى 
تعرض له هاوس إلا أنه أصر على الاستصرار فى العمل. ونجح فى تطو ير شاشة المراقبة التى أمبحت تستخدم من قبل وكالة الفضاء 
الامريكية فى متابعة هبوط رواد الفضاء fo‏ سطح القمر By‏ زراعة القلب أيضا. و بالرغم من أن التقديرات الا ولى لحاجة السوق لمثل هذا 
النوع من شاشات العرض كانت ثلاثين وحدة فقط إلا ان اكثر من ؟١‏ الف وحدة Jalas‏ قيمتها حوالى TO‏ مليون دولار قد بيعت منها. 





“Here Come the Entrapreneurs". Time, February 4, 1983, pp. 36-37 > ماخونة يتصرف من‎ 


تضمنت المرحلة الرابعة» مرحلة تنو يع المنتجاتء» عملية تحول المنظمات إلى نشاطات dela‏ جديدة بمنتجات وخدمات جديدة 
لاستفلال الموارد المتوافرة بعد أن بدأت الأسواق الأساسية فى الاضمحلال. وقد تعلقت المشكلات الهيكلية لهذه الاستراتيجبة الجديدة 
بتقدير وتقو يم المنتجات الجديدة وتخصيص الموارد وتقسيم العمل والتنسيق. وقد أحدث التنظيم الجديد طريقة لتقسيم العمل تقوم على 
أساس المدى الزمنى ونوع السلهة أو الخدمة؛ be gag‏ سميناه بالتنظيم حسب المنتج . 

لقد كانت شركات جنرال موترز ودوبونت وسيرز واستاندرد أو يل تمثل مجموعة الشركات الا fy‏ المتعددة الفروع التى قام شاندلر 
بدراستها. وق كل حالة مرت هذه الشركات بالمراحل الا ر بع؛ ابتداء بالتوسع فى النشاط وانتهاء بتنوع المنتجات» وذلك بتغبير بنياتها من 
تنظيم مبسط يقوم على أساس الوحدات, إلى تنظيم معقد يقوم على أساس المنتج. 


#آأه86 


لم تمر كل المنظمات التى شملتها دراسة شاندلر بالمراحل الأ ربع كلها: إذ أن شركات صناعة المعادن العاملة فى مجال صناعة التحاس 
والالمنيوم مثلاء لم تمر على مرحلة تنو يع المنتجات (المرحلة الرابعة) وبدلا من ذلك اتجهت إلى التوسع فى مجال صناعى واحد واستمرت فى 
توفيره لنفس الزبائن واستخدمت استراتيجيات تتوافق مع تلك المرحلة أى التكامل الرأسى . و بعبارة أخرى نجد فى كل حالة أن البنية AD‏ 
الاستراتيجية» فشركة جنرال موترز اتبعت استراتيجية تنوع النتج وطبقت تنظيما يقوم على أساس المنتج, فيما نجحت شركة الكو (Alcoa)‏ 
باتباعها استراتيجية التكامل الراسى واستخدامها تنظيما وظيفيا. و بينما احتفظت الشركات التى استمرت تعمل فى نشاط صناعى واحد 
وتوسهت فيه بالتنظيم الوظيفى المركزئ, اتخذت الشركات التى اتجهت إلى التنو يع فى منتجاتها تنظيما متعدد plui?)‏ يقوم على اساس 
المنتج. و بذلك يكون الارتياط بين الاستراتيجية والبيئة قد ثبتت صحده. 


احداث التغيير ؛ 

ابرزت الدراسات التاريخية لشاندلر نتيجة هامة اخرى» حيث توصل إلى ان عملية تغبير الاستراتيجية والهيكلية كانت شاقة خاصة فى 
مراحلها الأ ولى"'. فالشخص الذى Lisl‏ المنظمة ‏ أى صاحب العمل قد أصبح مدافعا وحاميا للمنظمة و بالتالى مقاوما للتغيير. ومن 
جهة أخرى, اكتسب الجيل التالى من المديرين جيل المديرين المنظمين المحترفين ‏ مهارات مختلفة واسسا معرفية لها القابلية للتكيف 
مع مراحل النمو المتقدمة (أى التكامل الرأسى وتنو يع المنتجات). 

كان صاحب المشروع يتجه إلى إدارة المشروع على أساس تجارى فيما يرى المنظم / المدير المحترف. بمهارته فى التحليل والتشخيص. 
ضرورة التغيير من أجل الاستمرارية والنموفى مجال العمل. ولم يتخل صاحب المشروع عن قيادة العمل للمدير المنظم المحترف إلا بعد 
ظهور مشكلة عدم الكفاية: والمشكلات الداخلية المتعاظمة مما أدى إلى استحداث بنية جديدة وتنفيذها. وبناء على ذلك ادت الاختلافات 
بين صاحب المشروع والمدير/ المنظم المحترف إلى التأخير فى صياغة استراتيجيات Base‏ ولم يتم تطبيق هيكل تنظيمى جديد. إلا بعد أن 
اصبح الوضع صعباء وى بعض الحالات مؤلا. و يؤيد تحليل تاريخ رجال أعمال بارزين. مثل فورد الا ول وأندر و كارنيقى 
(Andrew Carngie)‏ . الرای الذى ذهب إليه شاندلر. 


التفنية ؛ 

من المفاهيم القليلة. ولكنها غير واضحة., أو بساء فهمها والتى تناولتها دراسة المنظمات» موضوع التقنية في المنظمات . قد كان ينظر 
لمفهوم التقنبة فى الدراسات الحديثة على أساس مدى الاعتماد المتبادل بين المهام (انظر الفصل التاسع)ء أو درجة الا وتوماتكية فى المعدات 
اللستخدمة. ومدى انتظام أودرجة التعقيد فى المواد المستخدمة. ومدى الروتين أو التكرار فى مهام العمل*'. وبناء على هذه التعريفات 
المتباينة. يبدو من الواضح أن العلماء السلوكبين والمديرين لا يركزون على مفهوم واحد حينما يتناولون التقنية . 


طبيعة التقنية : 

ييدوان هناك تقار با حول نقاط مهينة وهامة تتعلق بمفهوم التقنية:, اولا : يبدو ان هناك اتفاقا بأن التقنية تتضمن العملدات 
الفنبة أو الفكرية التى تقوم المنظمة بموجبها بتحو يل المواد الخام إلى منتجات أوخد مات .بعبارة اخرى» تشير التقنية إلى العملبات 
التحو يلية (انظر شكل Y‏ \ 1( بحيث يتم استخدام الجهود الآلية والفكرية لتحو يل المدخلات إلى مخرجات. 
ثانيا: قد يرجع اختلاف وجهات النظر حول تهريف التفنية إلى مستوى التحليل الذى ينظريه إلى المفهوم. ققد يقوم البعض بدراسة 
التقنية كمفهوم يتعلق بالمنظمة مثل نظام خطالتجميع: فى شركة لصناعة السيارات. فيها قد ينظر أخرون للتقنية على مستوى الفرد 
باعتبارها تتعلق بمفاهيم التنوع والاستقلال والتغذية المرتدة والتى تم تناولها فى الفصل السادس. 

أخيراء ببدو أن هناك اتفاقا بان التقنية تتاثر بالبيئة» فيما يتأثر هيكل المنظمة بالتقنية (انظر شكل ١-1١7‏ ). ومن أمثلة تأثير البيئة على 
التقنية تطو ير الألات الحاسبة الصغيرة من قبل شركات صناعة المعدات والأدوات ATS‏ ولوازم الأعمال. فقد كانت الآلات الحاسبة 
حتى وقت قريب كبيرة الحجم وبطيئة ومكلفة وكانت تقتنى؛ بوجه عام. للاستخدام فى المكاتب دون المنازل. و بتطو ير الخلايا الالكترونية 
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(البيئة التقنية) مقرونا بالطلب المتزايد (البيئة الاقتصادية), اضطرت شركات معدات المكاتب إلى إنتاج الآلات الحاسبة الصغيرة الرخيصة 
الجديدة (بحجم الجيب). وتشمل أمثلة تأثير التقنية على البيئة التنظيمية أى شركة لصناعة الحديد. فعملية تصنيع الحديد محددة 
ومنظمة وباهظة التكاليف (أى استثمار رأسمالى كبير) . ونظرا لصرامة وعدم مرونة هذه التقنية فلا بد أن توفر بنية المنظمة نشاطات رقابية 
وصيانة فعالة. وبعبارة اخرى أن تتكيف البنية التنظيمية مع التقنية. 


أنواع التفنية : 

إذا ما اردنا دراسة العلاقة بين التقنية والبنية التنظيمية والأداء بصورة ملائمة. فلا بد من توافر نظام لتصنيف أو تحديد الانواع 
اللختلفة للتقنية. ومن ضمن أفضل الاساليب المعروفة ذلك الذى قدمه جيمس طومسون Thompson)‏ /)"'. و يحدد هذا still‏ الذى يقوم 
على اساس الطريقة الشاملة لتنظيم الوحدات بغرض إنجاز المهام التنظيمية › ثلا ثة أنواع للتقنية هى التقنية الوسيطة والمتصلة لمدى 
طو يل والمكثفة. 

نتميز التقنية الوسيطة بوجود وحدات تنظيمية مستقلة من نواح أخرى إلا أنها ترتبط باستخدامها إجراءات عمل موحدة (وتمائل مفهوم 
علاقات الاعتماد المتبادل المجمعة _انظر الفصل التاسع).ومن الأمئلة البسيطة لذلك بنك تجارى تتميز أعماله بدرجة منخفضة من 
الاعتماد المتبادل (مثل الادخار والاستثمار (oy ply‏ تتحقق فيه الفعالية من خلال الأنظمة والاجراءات ووسائل الرقابة الاخرى. 
ويتميزهذا النوع من التقنية بدرجة معقولة من قابلية التكيف مع متطلبات التغبير (انظر جدول (AANA)‏ 

تحقق التقنية المتصلة لمدى glo‏ يل مهامها بالاعتماد المتبادل المتسلسل بين الوحدات . و يحقق هذا النوع ف خط لتجميع السيارات. 
الفعالية عن طريق التخطيط والرقابة الاشرافية مع درجة معقولة من التركيز على الا تصالات. ونظرا لطبيعة الاعتماد المتبادل المتسلسل 
الصارمة إلى جانب التكلفة العالية المألوفة للمعدات والمواد. فان هذا النوع من أنواع التقنية لا يتكيف مع المتطلبات المتفيرة بسهولة. 

أخيراء تتضمن التقنية الكثفة أساليب متنوعة لتحو يل شىء ما من حالة إلى اخرى. و يتأثر اختيار الاساليب بالتفذية المرتدة من الشىء 
المحول نفسه ‏ اى الكيفية التى يستجيب بها الشىء إلى تطبيق الأساليب المختلفة. 


ومن الامثلة المناسبة لذلك أحد المستشفيات حيث إن الوحدة التى يتم تحو يلها هى المريض وحالته الصحية. وتحضمن الأساليب. 
التخصصات المختلفة فى المستشفى (مثل : الجراحة. وطب «lab!‏ والاشعة السينية» والتمريض. والعلاج الطبيعى). وتحدد الطريقة 
التى يستجيب بها المريض للعلاج بأحد التخصصات. (مثل جراحة فى الركبة). مستوى التطبيق بالنسبة للتخصصات الاخرى (مثل العلاج 
الطبيعى). وكما يوضح جدول ١ VA‏ . بتميز هذا النوع من التفنية بدرجة عالية من الاعتماد المتيادل بين الوحدات والذى يكون مؤثرا من 
خلال التعاون التام وقدر كبير من الا تصال. كما يتميز أيضا بقدر كبير من المرونة . 

بالرغم من أن خطة طومسون قد وضعت لتصنيف المنظمةء إلا أن جدول ١-٠۸‏ يوضم بجلاء أن لهذا التصنيف تأثيرا مباشرا على 
اللعلاقات بين المجموعات مم الدلالات المصاحبة لها بالنسبة للادارة _ التى تم التعرض لها فى الفصل التاسع. كما يمكن أيضا تطبيق 
أنماط مناسية من التنسيق والاتصال ودرجات من المرونة على تفاعلات الأفراد فى مجموعة واحدة. 


وثمهة نظام آخر لتصئيف التقنية اقترحه فبكسون و بو وفيسى'' Hickson Pugh and Pheysey)‏ ( و yea‏ ينطاق أوسع من نظام iiaii‏ 
الأولءو يشمل ثلاث فئات هى تقنية العمليات» وتقنية المواد وتقنية المعلومات . تركز تقنية العمليات على أنواع كثافة تدفق العمل فى 
العملية التحو Gb‏ مكل عمل الحرف (الكهر بائى). مقابل الانتاج بكميات تجارية كبيرة. فيمكن أن يوصف المستشفى بانه تقية عمليات» 
باعتيارها السمة GIL‏ فيهء Lad‏ تركز تفنية اواد على أنواع المواد الستخدمة فى تدفق أو خطوات العمل. فشركة صناعه السيارات: التى 
تستخدم وتنتح كميات كبيرة من المواد. تسودها تقنية المواد بشكل كبير. أخيرا تركز تقنية المعلومات على نوعية وحداثة المعلومات ذات 
المنظمة وأداتها الرشسية. 
وفق هذا النظام فقطبل و يمكن وصف كل مستو يات أنواع التقنية الثلاث بالطريقة التى استخدمت بها فى عملياتها التحو يلية أيضا. 
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شكل T ١4‏ أنواع التقنية 


الخصائص 
الاعتماد JURI‏ أسس التنسيق درجة المرونة 


الانظمة والاجراءات 
الموحدة والرقابه 


الاشرافية 





فصناعه ورف الكتابهك Wia‏ تستخدمح نظاما متطورا للانتاج (تفنية عمليات), وتقنية مواد بسبطة نسبيا (لب الشجر والماء), ومستوی 
متوسطا من تقنبه ds pali‏ لأن القوى العاملة ق المصنع a ylic‏ من خليط من أفراد بمهارات dalle‏ وعمال شيه مهرة. 


إاجمالا. فالتقنية ضرورية بالنسية للمنظمات ليس لأنها المرتكز الأساسى لتحو يل المدخلات إلى منتجات فحسب . بل وكمؤثر على 
العوامل التنظيمية الأخرى مثل البنية التنظيمية والسلوك أيضا. وعلى ذلك يتعين على المديرين معرفة طبيعة ومتطلبات نظام التقنية 
المستخدم فى منظماتهم. وجوانبه المعقدة. ولعله من المناسب ق الواقع أن نتحدث عن التقنيات (بالجمع) لان المنظمات فى الواقع هى 
عبارة عن تركيب جامع لتفنيات عديدة. 


دراسات وود وورد حول التقئية : 

لدراسات جوان وود وورد (Joan Wood Ward)‏ وزملائها أهمدتها لما كتب حول التصميم الموقفى للمنظمات بنفس القدر الذى نتمتع به 
دراسات لورنس ولورش. فقد أخذت الباحكة والفريق العامل معها عينة تتكون من مائة شركة بمنطقة اسكس الجنو das‏ بانجلترا . 
تستخدم كل منها مائة موظف وعامل على الاقل. أمضى الفريق ما بين نصف اليوم إلى فترة اسبوع فى جمع معلومات عن هذه المنظمات 
والادارة فيها واستطاعوا من خلال دراسة السجلات والمقابلات والمشاهدة؛ رسم صورة لجوائب معينة لكل شركة تتصمن النقاط 
التاليه > 
١‏ رسالة المنظمة وتاريخها والأحداث الهامة فيها خلال الفترة الماضيه. 
؟ _ العمليات الصناعية والطرق المستخدمة فيها. 
T‏ تصميم بنية ومهاح الشركات. 
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؟ - مدى نجاح الشركة فى السرق les‏ فى ذلك تذبذب أسعارالاسهم. والتحولات فى حصص السوقء ودرجة النمو أو الركود فى النشاط 
الذى تحمل فيه الشركة . 

ه ‏ مدى معرفة وفهم العاملين للتنظيم المتبع'" . 

استخدم الباحثون. أيضا. نظام تصنيف المنظمات إلى ميكانيكية وعضو dy‏ ووجدوا ان العاملين فى المنظمات ذات التنظيم الميكانيكى 
أكثر وعيا بالتنظيم المتبع فى تلك المنظمات . 

استحدمت هذه الحقائق والارقام: والاخرى التى نتضمنها الصورة الجانبية للشركات التى تم دراستهاء لتوضيح أوجه الاختلاف بين 
المنظمات فيما يتعلق بالبنية التنظيمية والعمليات الادارية. وقد اكتشف الباحثون أن المستو يات الادارية تتراوح بين اثنين واثئى عشر 
بمتوسطيبلغ الا ربعة» وأن نطاق إشراف المديرين التنفيذيين يتراوح بين اثنين. وثمانية عشر مرؤوسا بمتوسط ستة مرؤوسين. أما نطاق 
إشراف مشرق المستوى الا ول فيتراوح بين عشرين وتسعين بمتوسط ثمائية وثلاثين: وأن نسبة العاملين وخطوط الانتاج إلى الموظفين 
الاستشارييين والمساعدين تتراوح من (واحد إلى واحد) إلى أكثر من (عشرة إلى واحد). 


: عن تحليل الحقائق والا رقام عدد من الاكتشافات المضطر يه‎ ais 
أولا : اكشتف الباحثون أن البيانات التنظيمية لا ترتبط  حسب افتراض الباحثين  بحجم المنظمة أو بمجال النشاط العام الذى تعمل فيه‎ 
المنظمة. والتخصص الوظيفى . لا يبدو عليه التركيز فى المنظمات الكبرى أكثر من المنظمات الصغرى.‎ 
تانيا : أن العوامل المشتركة بين المنظمات العشرين التى تم تهنيفها كمتطلبات فعالة والمتعلقة بالخصائص التنظيمية قليلة جدا.‎ 
إلى أن أسس التنظيم‎ Gaa وينطبق نفس الشىء على المنظمات العشرين التى صنفت كمنظمات أقل فعالية. وتشير هاتان النتيجتان.‎ 
التقليدى لا ترتبط ارتباطا وثيقا بالفعالية التنظيمية إذ أن نصف عدد المنظمات الفعالةء تقريباء كانت تتبع النظام العضوى للادارة والذى‎ 
مع مواصفات قيير.‎ abl بتعارض‎ 

بحثا عن إجابات للمسائل التى اكتشفها فريق وود وورد. فقد وجد الفريق أن تصنيف المنظمات على أساس التقنية هو أفضل طريقة 
لتفسير البيانات التى تم الحصول عليها. فالتقنية هى أكثر العناصر المثيرة للجدل"' . و يبدوأن نظام فريق وود وورد للتصنيف قد فسر 
التقنية على أساس «من سِؤدى ماذ! ومع من ومتى وأين وكم مرة»"". وقد كانت الفئات الثلاث للتقنية هى إنتاج الطلبيات أو الدفعات 
الصغيرة. والانتاج الكبير. وإنتاج العمليات. 

وفر نظام الفئات الثلاث والمجموعات الفرعيه المكونه له لفريق وود وورد مقياسا تقديريا لقابلية التنبؤ بالنتائج ودرجة التحكم في 
عملية الانتاج. ففى إنتاج الدفعة الصغيرة. يتم صنع كل وحدة إنتاج حسب طلب الزبون على أن تكون العمليات التى تؤدى فى صنم كل 
وحدة غير متكررة. أما المنتجات المصنعة بالجملة مثل السيارات او زجاجات المشروبات الخفيفة» فتكون نمطية تقر يبا وتكون خطوات 
الانتاج معروفة سلفا. 


بعرض شكل )/-١4(‏ ملخصا لتصنيف الشركات الفعالة على أساس التقنية. و يختلف عدد المستو يات الادارية بين فئات مجموعات 
التقنية الثلاث حيث نتميز شركات الانتاج الصناعى بسلسلة طو يله للسلطة. و بالمقابلء يتفاوت إشراف المدير التنفيذى تبعا لنوع التقنية. 
حيث نجد ان نطاق إشراف المديرين فى هذه الشركات أكثر اتساعا. و يتفاوت كذلك نطاق إشراف مشرف المستوى الأ ول تبعا لنوع التقنية, 
إلا أن العلاقة فى هذه الحالة منحنية الخطوط «(Curvilinear)‏ و بينما يكون نطاق إشراف مشرف المستوى الا ول فى إنتاج الدفعات الصغيرة 
والعمليات أصغر من سواه يتميز نطاق إشراف مشرف المستوى الا ول فى الانتاج الكبير باتساعه. زيادة على ذلك كلما كانت التقنية 
المستخدمة متطورة . تطلبت استخدام عدد من الاداريين والاستشاريين يتناسب مع درجه تطورها وتعفيدها. 

اكتشف فريق وود وورد Lal‏ أن هناك اختلافات فى الاجراءات التشغيلية فى فئات التقنية المختلفة. ففيما أسمته وود وورد «قمة 
وقاعدة المقياس pial‏ انتاج الوحدات والعمليات ‏ اتجاه نحو استخدام لوائح ونظم رقابية محدودة وتحديد مهام الوظيفة بصورة 
تفصيلية وقدر أكبر من المرونة فى العلاقات بين الأفراد وتفو يض السلطات مقارنة بشركات الانتاج الكبير متوسط المدى. زيادة على ذلك 
اتصفت منظمات الفئة التقئية التى حادت عن هذا المنوال بأنها اقل فعالية فى أغلب الأحوال. كما أن شركات الانتاج الكبير الاكثر فعالية 
هى تلك الشركات التى تركز على التخمص الوظيفى والرقاية المحكمة والتمسك الشديد بتدرج خط السلطة وتتبع. بوجه «ale‏ مبادىء 
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كانت شركات الانتاج الصناعى المنظمة على أساس التنظيم العضوى والمتميزة بالمرونة أكثر فعالية من الشركات الصناعية المتمسكة 
بالشكلية والمنظمة على أساس النموذج البيروقراطى. 

لخصت وود وورد فحوى بحثها الموقفى التوجه باستخدام أفكار بيرنز وستوكر التى تقول «إن الشركات التاجحة والتى تقع ضمن 
شركات إنتاج الدفعات الكبيرة تتجه إلى نظم الادارة الميكانيكية. فيما تتجه الشركات خارج هذا النطاق. من جهة أخرى. إلى إتباغ النظم 
العضو tuda‏ 

ما هى دلالات أبحاث وود و ورد بالنسبة للمديرين؟ من المحتمل أن تكون افضل طريقة لمعرفة هذه الدلالات دراسة الوظائف الرئيسية 
للحنظيم والعوامل الرئيسية فى نجاح التنظيم (انظر جدول .)۷-٠۸‏ فالمنظمة التى تنتج على أساس الدفعات الصغيرة, مثل شركة لتصنيع 
الأثاث. تبدا العمل باستلام المواصفات من الز بون وتطو ير المنتج ثم تصنيعه. وتتوقف عوامل النجاح على قدرة المنظمة على معرفة 
التحولات البيئية والتكيف معها من خلال وظيفة تطو ير المنتج. وبما أن التوجه Lbs pols‏ التنظيم على أساس المنتج. او التنظيم 

من جهة أخرى. تعتمد تقنية الانتاج الكبير على تصئيع منتج أو Lead‏ قياسية _مثل السيارات والاغذية Wy‏ وانى ‏ للسوق الحالية. 
فالعامل الرئيسى فى النجاح هومدى إمكانية تصنيع المنتج بطريقة روتينية ثابتة وياعلى درجة ممكنة من الكفاءة والاقتصاد. والتركيز هنا 
داخلى و يستند إلى الادارة العلمية والبيروقراطية واتخاذ تنظيم وظيفى أو میكانيكی , 

أخيراء تعتمد المنظمات التى تستخدم تقنية العمليات أيضا على تطو ير المنتج كنقطة ارتكاز أساسية. و يتمثل عامل النجاح فى القدرة 
على اكتشاف منتج جددد أو استعمال جديد لمنتج Us‏ مثل مركب كدماوى جديد أو نوعبة جديدة من القماش تصلح ق إنتاج إطارات مرنة 
أو مادة مضافة للمنظفات عن طريق البحث العلمى والتطو ير. كما تدخل المرافق الانتاجية الجديدةء أو استخدام المرافق القائمة:؛ فى هذا 
المجال أيضا. ويما أن التركيز هنا خارجى _التكيف مع المعارف العلمية المتفيرة ‏ فان التنظيم على أساس المنتج أو التنظيم العضوئ هو 
الأنسب. 

شهدت الفترة اللاحقة لنشر دراسة وود وورد عددا من أعمال البحث التى أجريت بهدف التحفق من النتائج النى توصلت إلبها أو 
دحضها أو التوسع فيها أكثر. JU‏ جانب الملاحظة المتعلقة بامكانية تأثير حجم المنظمة (أى ssc‏ العاملين فيها) على تركيبهاء فقد تمئلت 
إحدى النتائج التى تم التوصل Gall‏ فى إمكانية شمول المنظمة على أنواع مختلفة من التقنية و JUIL‏ على أشكال مختلفة من التنظيم*". 


النظم الاجتماعية التقنية : 

يستند مدخل النظم الاحتماعية التقنية لتصميم المنظمات على أساس أن أى جهاز تنظيمى يتطلب تقنية ونظاما اجتماعيا ير بط بين 
العاملين والتقنية وبين بعضهم Leas‏ و يتمثل الغرض الأساسى للنظم الاجتماعية التقنية فى تصميم المنظمات بصورة تحقق لها أقصى 
درجة ممكنة من الفعالية فى oY)‏ 

ترتبط فهالية الافراد والفعالية التنظيمية بالعملية المشتركة للنظم الفرعية التقنية والاجتماعية. وق صيغة أخرى» أوضحت نتائج 
المداخل التقليدية للتصميم (الادارة العلمية والبيروقراطية). أنه فى حالة التركيز على النظام الفرعى التقنى (نظرية (x‏ على حساب النظام 
الاجتماعى. فستكون النتائج اقل من المستوى الأمثل (انظر الفصل الرابع). وبالمثل, فان تركيز الاهتمام على النظام الاجتماعى الفرعی 
(نظرية (Y‏ سيؤدى إلى التقصير فى بلوغ الهدف بعدم الاستفادة من النظام التقنى أو نظام الانتاج الفعال"'. أما الدلالات المتضمنة فى هذا 
الوضع بالنسبة للفنيين (مثل المهندسين الصناعيين ومهندس تصميم المصانع والمهندسين المعماريين)؛ والاخصائيين الاجتماعبين» Jia)‏ 
إخصائى abe‏ النفس الصناعى والعلماء السلوكبين وإخصائييى العلاقات الاتسانية). فهى واضحة تماما. وتتمثل فى أن الفعالية التنظيمية 
ls‏ نتبجة للعمل سو يا لتحقيق التكامل المشترك والاستفادة القصوى من النظم التقنية والاجتماعية الفرعية. و يعرض شكل AW ١8‏ 
العناصر الرئيسية لد خل النظم التقنية واللاجتماعية للتصميم التنظيمى . 


6١و‎ 


شكل Y= SA‏ ملخص pis‏ أعمال وود وورد حول ملامح تصميم المنظمات الفعالة 


منظم وفق المهام والمواصفات التقنية 
أنطقة الاشراف واسعة. 


منظم على أساس غير pany‏ . ليس هناك 
تمييزيين التتقدزبين والاستشاربين. 
انطقة الاشراف ضيقة. 


r‏ نات so‏ نه 
se‏ درحه متوسطه 
للشعوريالا بعاد التنظيمية. 


إنتاج الدفعات الكبيرة 
والانتاج التجازق 
منظم على أساس التتظيم الرسمى. 


منظم على Gull‏ التسلسل الهرمى مع 
التمييز بين التتقيدذيين والاستثار بين 


العاملوز مدركون للحنظيم 
ia, _‏ واضم. 
وتسلسل محدد لسلطة الأمر 


الانتاج بالوحدة والدفعات 
الصغيرة 
منظم على أساس غير رسمي 


منظم على أساس غير رسمى 
ليس هناك تمبيرٌ واضح بين Cp ak)‏ 
والاستشار بين . 


piel!‏ ناث التنتليمنه 
محدوده. تطاق واسع 
للاشراف. لا يوجد تريب هرمى للسلطة. 


نسبة الاداربين للعاملين صفيرة. 


شكل beac ۸ SA‏ النظم التقنيه والاجتماعية للتصميم التتظيمى 


الكفاءد 

الرضا الوظيفى 
نسية محدودد من 
دوران العمل 
والفداب. 


النظام الاجتماعى التقنى 


التحكم فى الاختلافات 
(التباين) 
الاعتماد المشادل 
مجموعات العمل المستقلة 
بذاتها 
تنوع المهام 
الاستقلال فى أداء المهام 
bts‏ المهام 
التغزية المرتدة 
التعلم 


تنمية المهارات 


O 


الا لات 
الترد 
متطليات الاراء 





البيئة الخارجية : يعترف المدخل الاجتماعى التقنى بدور البيئة الخارجية ليس فى تحديد المتطلبات التقنية والبشرية فحسب» بل وفى 
التاثير على ضرورة التغبير الداخلى فى النظمة ايضا. 
النظام الفنى (التقنى) : تدخل متطلبات نظام الانتاج الفعال ضمن عنصر النظام الفنى. و يتركز الاهتمام هنا بنوعية العمليات (أى 
التقنية). والآلات والمعدات اللازمة للعمل ومعابير الكفاءة والفعالية. 
النظاح الاجتماعى : كما تم التعرض اذلك فى الفصول من الثالث حتى التاسع من هذا GSS‏ بتم التأاكيد على أهمدة الفرد والجماعة 
أداء الأفراد ومستوى الرضا الوظيفى لديهم ‏ فى العمليات التى تتم فى المنظمة"" . 
النظاح الاجتماعى الفنى ؛ يقود التكامل بين النظام الفنى والاجتماعى إلى عناصر التصميم الاجتماعى والفنى الثلاثة وفى : 
١‏ العناصر التنظيمية : ر يتركز الاهتمام على التحكم فى الاختلاف فى درران العمل وادراك الاعتمادات المتبادلة الهامة المرتبطة بالعمل. 
-٣‏ الفناصر الجماعية :يتم تكو ين جماعات عمل مستقلة لتتولى مسئولية إنجاز المهاح وتعبين الافراد لأداء المهام المختلفة. ولا بد ان 
يؤر تماسك وتجانس هذه الجماعات على أداء جماعات العمل. 
Y‏ العناصر الفردية : من الواضح أن هذه العناصر ترتبط باسس تصميم الوظائف. و يتركز الاهتمام هنا على توفير عمل ذى مغزى 
(التنوع). يتضمن قدرا من المسئولية (الاستقلالية). ومعرفة بالمهام والنتائج المترتبة عليها (وحدة المهام والتغذية المرتدة عنها), 
وتوفر فرص التفد م (التعلم وتنمية المهارات). 
عند تطبيق المدخشل الاجتماعى الفنى لتصميم التنظيم ء بتعين على المدير معرفة نقاط هامة عدبدة : 
أولا ؛ يكون التركيز على المرونة والقدرة على التكيف بدلا من التركيز على العناصر الجامدة الثابتة التى افترضتها المداخل التقليديةءحيث 
يختلط الأمر على المدير الذى يبحث عن طريقة لتطو ير الخريطة التنظيمية؛ باتباع الأسلوب التقليدى. فالاهتمام هنا ينصب. فى الواقع. 
على اختيار التصميم المناسب فى مقابل الطريقة الوحيدة المثلى. 
ثانيا: برزت على السطح أهمية الجماعات والعلاقات المتبادلة بينها. لاحظ أوجه الشبه بين النظم الاجتماعية الفنية وتجارب شركات 
فولفو وجنرال فودز All‏ عرضت فى الفصل السادس. 
اخيراء يمكن النظر إلى النظم الاجتماعية الفنية. على اعتبار أنها أسلوب لتصميم الوظائف. فالمدخل المعاصر لاعادة تصميم الوظائف 
فى الفصل السادس» جزئى فى توجهه» فيما يستئد مدخل النظم الاجتماعية الفنية على إطار شامل (أى يشمل البيئة والتقنية وغيرهما). رمع 
ذلك فالنتيجة النهائية لكلا المدخلين تتمثل فى التركيز على التنوع. والاستقلالية (الحرية فى أداء المهام): والمعلومات المرتدة وتنمية 
المهارات. 


الاستراتيحيات المعاصرة للتصميم (التنظيفى ) ؛ 

تعرضنا. فى هذا الفصل والذى سبقه. بالنقد لمداخل التصميم التنظيمى السايقة من حيث إنها تشير ضمنا إلى وجود «طريقة وحيدة 
مثلى» لبناء اى منظمة. فهناك العديد من العنامر _مثل البيئة والتقنية والاستراتيجية ‏ التى تختلف من منظمة لأخرى وتؤثر فى فعالية 
اى شكل من أشكال التنظيم. وتصلم معرفة أفمية هذه العناصر للتصميم التنظيمى كأساس للمداخل الموقفية فى تصميم المنظمات. 

وإذا كان هناك من مفهوم سائد مرحد يميز الداخل المعاصرة للتصميم التنظيمى فان ذلك هو الذى يركز على اثر البيئة الخارجية. وكما 
أوضحنا من قبل. فالبيئة لا تؤثر فى التصميمات البديلة للمنظمة فحسبء بل ولها أيضا أثر غير مباشر من خلال اختيار وتنفيذ استراتيجيات 
المنظمة. 

وللبيئة. ايضاء تأثير غير مباشر على تصميم التنظيم عن طريق ads‏ إذ تمثل التقنية فى الواقع ‏ قيدا على المنظمة. فادارة البنك. 
We‏ تتطلب عادة اتباع تقنية وسيطة» فيما تتخذ شركة لصناعة السيارات تقنية متصلة العمليات, أو خطا للتجميع. وسينعكس مدى 
تطابق التقنية مع متطلبات البيئة فى فعالية بنية المنظمة. اى أن التقنية المتصلة العمليات تتضمن عادة استشمارا رأسماليا كبيرا (أى 
تتطلب أعدادا كبيرة من المعدات والاساليب الصناعية العديدة الباهظة التكاليف) مما يجعلها غير قابلة للتكيف مع التغبير. فاذا كانت 
المنظمة التى تستخدم تقنية متصلة العمليات. مثل شركة لصناعة الراديو. تعمل فى بيئة مستقرة نسبياء فان التقنية والبيئة يتسمان بدرجة 


عالية من التوافق. 
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إذا واجهت التقنية المتصلة العمليات. من جهة أخرى » بيئة متقلبة ومعقدة مثل تصنيع الآلات الحاسية للمكاتب. فمن غير الممكن 
الوفاء بمطلب التكيف مع البيئة بتفنية ثابتة. وق وضع كهذا. تحتاج المنظمة إلى تنظيم «عضوى» ولكن بتقنية داخلية كانت فعالة في 
الأساس مع تنظيم «مبكانيكى». ولذلك, يتعين على هذه المنظمة أن تعتمد على أساليب تنسيقية معقدة ومكلفة مثل فرق العمل المؤقتة, 
وإدارات التكامل Glad‏ لتحقيق مستوى مرض من الأداء. 

ونورد تفصيلا للمفاهيم الواردة فى هذا النقاش فى شكل Lad (ALVA)‏ يستند الاطار العام لهذه المفاهيم على ۲_٠۱۷ JSS‏ الذى حدد 
جانبين رئيسبين للبيئة الخارجية هما درجة التغير فى البيئة (مستقرة / متقلبة) ودرجة التعقيد (بسيطة / معقدة). 


كما تحدد الر باعيات الأر بعة العوامل التى تر بط بين LO‏ التنظيمية والفعالية" : 
فى الرباعى الأ ول. تتميز البيئة الخارجية للمنظمة بعدم حدوث تغير سريع فيها (أى مستقرة). وعدد محدود من التفاعلات مع كبانات 
خارجية (بيئة بسيطة). ومن الأمثلة على ذلك إدارة محلية لاحدى المدن» او شركة لصناعة الورق. فعادة ما تتخذ Jis‏ هذه المنظمات 
استراتيجية مستقرة وتستخدم نوعا من التقنية كالمستخدم ق الائتاج الكبير. وتتمثل خصائص التصميم التنظيمى التى ستؤدى إلى مستوى 
عال من الأداء. في الدرجة العالية من التخصص الوظيفى ومركزية السلطة ونطاق الاشراف الضيق, وحاجات محدودة للتئسيق,. وسيكون 
التنظيم الافضل لمثل هذه المنظمات » هو التصميم الميكانيكى أو الوظيفي. و بما أن البيئة لا تتغيربسرعة»ء فان عوامل نجاح مثل هذا Esa‏ 
من المنظمات تكمن ق التحكم فى التكاليف باعتبارها جانب قوة للتنظيم الوظيفى . ور بما يكون التنظيم البيروقراطى ناجحا وفعالا فى مثل 
هذه الظروف. و بعبارة أخرى. من الممكن اعتبار التنظيم البيروقراطى عنصرا من عناصير المدخل الموقفى باعتباره أكثر فاعلية فى مثل هذه 
السئة. 
فى الر باعى SAN‏ تظل البيئة الخارجية مستقرة. إلا أن درجة التعقيد تتزايد بسبب الزيادة ف مدد التفاعلات الخارجية (مع الزبائن 
والموردين والمنافسين). ومن أمثلة المنظمات التى تبيع منتجات متنوعة فى أسواق مختلفة (للز بائن مباشرة أو المؤسسات التجارية والمتاجر 
المحلية التى تبيع صنفا معينا بالتجزنة)» شركات الادوات المنزلية ‏ الفسالات والنشافات والثلاجات ‏ والتى يكون الطلب عليها مستقرا 
إلى حد ما. وتتضمن الاستراتيجيات عادة اختصاصات مطورة أو موسهة. وتطو ير السوق. وتكون التقنية السائدة هى تقنية الانتاج التجارى 
فيما تكون هناك درجة متوسطة من التخصص الوظيفى . والمركرّية فى السلطة, وأنطقة إشراف واسعة, وقدر متوسط من متطلبات التنسيق 
داخليا. وعلى ذلك يكون التنظيم الوظيفى . الذى يستخدم فرق العمل أو التنظيم على أساس المنتج. هو صيغة التنظيم الأفضل. 
تتميز منظمات الر باعى الثالث ببيئة متغيرة ولكنها بسيطة . ومن أمثلة هذا النوع من المنظمات. الشركات المتخصصة فى إنتاج صنف 
محدد. كشركة لصناعة الملابس الجاهزة Wis‏ . وتتخصص مثل هذه المنظمات day‏ عام فى مئتجات محدودة تصنع حسب الطلب (أو 
الموضة) فى بيئة تتغير Janes‏ كبير. وعادة ما تتبع فيها استراتيجية لتطو ير المنتج مع تقئية صناعة الدفعات أو العمليات . وتتضمن 
الخصائص الرئيسية للتصميم درجة عالية من التخصص ف الوظيفة واللامركزية» وانطقة محدودة للاشراف ومتطلبات كبيرة للتنسيق . 
وفى هذه الحالة. يكون التنظيم على أساس المنتج (أو التنظيم العضوى) هو التنظيم الفعال إلى أقصى الحدود . 
اخيرا. تواجه المنظمات ف الر باعى الرايع بيئة ق غابة التعقيد ومتقلبة باستمرار. ومن المنظمات التى تدخل ضمن هذه المجموعة 
شركات الطافه. والمؤسسات الهندسية. وشركات صناعه المعدات الالكترونية؛ و بعض المؤسسات متعددة الجنسيات . وتركز الاستراتيجيات 
التنظيمية فى هذه المحموعة عادة ‏ على التكيف مع التغيير والتنو يع ودمج شركات أخرى إلبها مع تقنية إنتاج الدفعات أو العمليات 
الصناصية:, وتتميز بدرجة منخفضة من التخصص الوظيفىء وأنطقة إشراف ضيقة . واللامركزية. ومتطلبات كبيرة للتنسيق . فيما تفضل 
كثير من هذه المنظمات تنظيما US yo‏ يقوم على اساس المنتج . بدأ الاتجاه نحو المصفوفة التنظيمية يتزايد بشكل كبير لديها . 


تصميم المصفوفة : 

اللامركزية هى الاستجابة الطبيعية للنمو فى حجم المنظمة والسوق وتزايد المنافسة. كما اثبتت اللامركزية أنها الحل المناسب؛ إذ انها 
تتيح للمديرين إمكانية تقسيم المنظمة إلى وحدات مستقلة إلى حد ما. على أنه من الممكن أن تجعل سرعة وغموض التغيير من ناحية 
ثانية. اللامركزية غير فعالة . و بالرغم من تطبيق اللامركزية. فهناك ثلاث حالات غالبا ما تكون موجورة ؛ 


5م 


١‏ بما أن هناك قطاعين تنظيمدين أو أكثر ‏ عمليات i‏ منتجات, خدماتء أسواق. مناطق تمثل alge‏ حاسمة ف نجاح أداء المنظمة 
فان التنسيق الفعال بين هده الدوائر وقابليتها للتكيف تمثل عوامل رئيسية . وغالبا ما تكون هناك حاجة إلى توازن القوى داخل 
المنظمة واتخاذ قرارات متزامنة. وريما ازدواجبة ف إصدارالا وامر. 

5 يترتب على كثير من المهام التى يؤديها الموظفون الكبار أو الجماعات الرئيسية درجة عالية من الفموض والتعقيد أو الاعتماد 
«Jalal‏ وعلى ذلك تتوقف الفعالية بشكل كبير على وجود قدرات عالية فى معالجة المعلومات. 

؟ ‏ تزايدت الموارد البشرية والمالية والمادية وموارد النظام بصورة كبيرة تتجاوز. فى بعض الاحيان, قدرة المنظمة على التحكم فيها. وبناء 
على ld‏ ظهرت الحاجة إلى الترشيد أو استخدام الموارد بصورة مشتركة ومرنة"' , 


شكل ۱۸ ۹ 
الاسلوب المعاصر للتصميم التنظيمى 


مثال الاستراتيجية 
Aaa l‏ 


النشاط والاستفرار العملبات المتمله اللوائم والاجراءات وظيفى JSS)‏ 07١.ه)‏ 
Jes‏ 
القرارات 


مبرمحه 


Ge pally السوق‎ 


تطو ير النشاط والتوسع | العمئيات والدفعات د ; كبيرة : استخدام اللوائح 
فيه تطو يرالمنتم | تقنية وسبطه عن طريق إدارة التكامل 
أوالتنويع 


التكيف مم التغير -+h u‏ 1 . كبيره : استخدام اللوائم تنظيم على أساس المنتج 
السريغ. البحث عن قنمه = 4 عن طريق إدارة التكامل أو التنظىم المصفوقهة 
مجالات نشاط sie‏ : 1 ضرورة التعاون والتكيف A. NA‏ وما )٠١.‏ 

تطو ير المنتج. الترو يج 

ودمج مؤسسات أخرى 
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تدفق السلطة والمسنولية على اساس المشروع 
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السلوك ف المنظمات 
الشركة الدولية للمواد المعدنية والكيماو بات (IM and C)‏ 


do;‏ تون كاسيتر SE (Tony Careino)‏ رسن الشركة الدولية للمواد:المعدتية والكيماو نات ق منتضق bined‏ أزمة تردن باتهناز 
نظم حل المشكلات واتخاذ القرارات بالشركة. كانت الشركة pay‏ إحدى الشركات الكبرى المنتجة للأسمدة واللوازم البيطرية والطاقة 
رالكيماو يات مثل الفوسفات والبوتاس والنيتروجين تعمل بهيكل تنظيمى لا يتئناسب مع بيئتها التنامية والمتفيرة. 
نطوو كل Lal‏ من تنظيع رطف bases‏ إل تكلا see‏ 5,14 حشر ر غات Byte‏ تقزم هل نطاق اللامركزية عل ان gaol‏ هى yb‏ 
أن التعقيدات الداخلية واضطراب البيئة الخارجية للشركة قد تزايد بدرجة استلزمت إنشاء تنظيم أكثر فاعلية. وقد كان الحل بالتسبة 
الشركة واشت payee tte‏ اتا 
بعد مرور بضع سنين تعلم كاسيئو در وسا هامة قد تكون مفيدة بالنسية للمديرين الآخرين يتمثل اهمها فى الآتى : 
من اللازم الا يكتفى بوضع هيكل عملى ف مراحل التطبيق الأ Jy‏ فقط بل لا بد أن يكون الاهتمام باللوائح والمسميات والسلطة فى 
حدوده الدنيالإذ أن التجربة هى خير دليل لوضع إجراءات العمل. 
SG)‏ النجاح على سلوك الافراد اكثر من استناده على البنية التنظيمية؛ وعليه لابد أن تؤكد العمليات الداخلية على التعاون؛ وليس 
على مراكز السلطة والنفوذ . 
تجنب الوضع الذى تكون فيه الرئاسة مردوجة و يفضل الاشارة إلى (مجمومة الزملاء»فان ذلك يحد من تحديات السلطة . 
ضرورة إطلاع الادارة العليا يما بجرى ق المنظمة ولكن بدون تدخلها فى الاعمال اليومية . فمتى حدث ذلك تحولت جلسات العمل إلى 
مهد EE EREN E‏ 
يجب أن تحدد تعو يضات المديرين بصورة تاخذ فى الاعتبار الالتزامات الراسية (الوظيفية). والافقية (المنتم) . 
على الادارة تطو ير ودعم مدخل التنظيم المصعوق . وقد أدت المصفوفة التنظدمية بشركة (IM and C)‏ إلى تحسين العمليات. والانتاجية. 
والزكحفة:رملانات foal‏ كل ple‏ كما كان انامه ااب فو نطو يرا لذيرين حي crcl‏ دون الو عل dani‏ 


المهارات والأداء الادارى, 





ولمواجهة هذهالمشكلة, اتجه المديرون فى حالات كثيرة إلى تصميم المصفوفة . وقد تم استخداح هذا المصطلح لوصف المنظمات التى 
تشتمل على عدد من المشروعات والبرامج والأعمال ضمن التنظيم الكلى للمنظمة" . 

حينما يتم وضع تنظيم مصفوق فان أيسر طريقة لوصفه هو أنه عبارة عن تنظيم على أساس المنتج ركب ف تنظيم وظيفى . لناخذ شكل 
gill. (V+ VA)‏ يعور البيئة التنظيمية لشركة هندسية متخصصة فى إنشاء مشروعات كبيرة مثل: الجسور. ومصاق الزيت؛ والسدود . 
كمثال. تعكس المكونات الرأسية لتنظيم المصفوفة الادارات الوظيفية النمطية للانتاج والتسو يق والعقود وغيرها. وبما ان كل مشروع 
يتطلب توجها مختلفا وله متطلبات مختلفة فقد تم تركيب هيكل يقوم على أساس المنتج على الهيكل الوظيفى القائم -المكونات الافقية فى 
شكل .)٠١-18(‏ ونتيجة لذلك تم الحصول على المزايا الرقابية للتنظيم الوظيفى مع مزايا التكيف القائم على أساس المنتج معا فى تنظيم 
واحد. 

ولكى تعمل المصفوفة بفعالية. فان ذلك بتطلب التنبه لبعض العوامل الهامة : 

أولا. عدم التقيد بمبدا وحدة سلطة الا وامر التقليدى ool)‏ ان يكون لكل مرؤوس مشرف أو رئيس واحد) . ففى مثالنا. يكون مهندس 
الانشاء مرتبطا بكل من نائب الرئيس للانشاء على اساس وظيفى و بمدير المشروع فى أن واحد (النقطة (أ) شكل (VA A‏ 

GSS‏ يتعين على المديرين أو الرؤساء ف هذا التنظيم أن بتفقوا على توازن أو مقاسمة القوة أو الهيمنة على الموارد . وعليه لابد أن تتخذ 
القرارات الخاصة بالموارد المالية والمادية والبشرية بالاشتراك بينهم مع علمهم Gb‏ القوة تتحول مابين الوحدتين بمرور الوقت . 

. بما أنه من المحتوم نشوء صراغ فى وضع كهذاء فلا بد من الاستفادة من المواجهة المباشرة والمستمرة كاسلوب لمعالجة الصراع‎ IU 
مواجهته وعلاجه فى وقت مبكر.‎ aD فالصراع حول الموارد المالية مثلا. سيؤدى إلى نشوء مشكلات محقدة مالم‎ 
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ريما تكون الأدوار والاتماط السلوكية التى يظهرها الأفراد فى المصفوفة من أهم العوامل فى تشغيل ذلك التنظيم بفعالية . LS y‏ يظهر فى 
جدول (VV SA)‏ فقد تم تسلي طالضوء على أر بعة مسن المديرين فى المصفوفة مع أنماطهم السلوكية, الرئيس أو المدير cabal‏ وأحد 
المديرين التنفيذيين: ومدير المشروع أو المنتج » ومدير يرتبط برئيسين فى وقت واحد . وكما يشير الجدول, فقد يستلزم الامر تطو ير عدد من 
المهارات المتميزة لتعمل المصفوفة دون عوائق أو مشكلات . 


من الممكن لتصميم المصفوفة» الذى يعمل بصورة صحيحة مع ازدواجية هيكل الأ وامر والقدرة على معالجة المعلومات والترشيد فى 
التكلفة؛ أن يحقق فوائد عديدة للمنظمة التى نتخذه . ومن ناحية اخرى» هناك العديد من النواحى السلبية المرتبطة Jia‏ هذا النوع 
من التنظيم» إن تشير تجارب المديرين إلى ما يلى من Jis‏ المصفوفة : 

١‏ الارتباك فى فترة تقو يم الاداء : ببرز تقو يم أداء المدير المرتبط برئيسين i‏ بوجه عام, مشكلتين على الأقل ؛ كيف يمكن توزيع وقت 
المدير(٠5*‏ للوظيفة و o:‏ للمشروع 1١ al‏ و 2٤١‏ ام 2۷٠‏ و (XY:‏ ومن يقوم بالتقو يم؟ هل يقوم به المدير الوظيفى أم مدير الممشروع؟ 
ol‏ يكون التقو يم من تقديرات المقومين الا ثنين؟ ليست هناك أحكام ثابتة لمثل هذه المشكلات: إلا ان المنظمات بوجه ale‏ تحاول تجنب 
تقسيم أوقات المديرين بدقة . وعادة مايتم تخصيص مسئولية التقو يم للمدير الوظيفى على أن يكون لمدير المشروع إسهام كبير فى عملية 
التقويم. 

۲ صراع القوى : يخيل للمرء أن هناك توازنا فاعلا للقوة فى تصميم المصفوفةءإلا أن احتمال حدوث صراع حول القوة فى الواقع. كبير 
جد! إذا ما أخذنا فى الامتبار الطبيعة البشرية . وتتمثل أفضل الطرق التى توصل إليها المديرون لمعالجة الصراع حول القوة قبل أن يقضى 
على السمة التطبيقية لنظام المصفوفة فى التاكد من أن الشخصيات الرئيسية فى محاور السلطة pst)‏ مديرى الادارات الوظيفية والمشروعات) 
تدرك أن الاستحواز على السلطة بصورة مطلقة يعنى القضاء على فعالية الأداء فى المنظمة نهاسًا . 

. الفوضى : روى عن أحد المديرين أنه قال عندما ووجه بالمصفوفة لأ ول مرة  «إنكم تطالبوننى أن أتصرف بطريقة غير طبيعية»‎ Y 
ومن الممكن أن تؤدى مثل هذه المقاومة إلى حالة من الاضطراب والفوضى ما لم يتم تدريب المديرين جيدا على الطريقة التى تعمل بها‎ 
. المصفوفة‎ 

٤‏ -الافراط ل استخدام الجماعات : ينهمك المديرون الذين يعملون فى تنظيم مصفوق فيما يجرى حولهم فى بعض الأحيان» بدرجة 
تدفعهم إلى اللجوء إلى النشاط الجماعى أو اتخاذ القرارات بصورة جماعية . وهنا لابد أن يكون واضحا أنه ليس بالضرورة أن تتخذ كل 
القرارات بواسطة الجماعات, إذ أن قرارات الجماعة؛ كما أشرنا إلى ذلك فى فصل سابق. تاخذ gb Giy‏ يلاء بالرغم من المزايا التى تتصف 
بها. فبعض القرارات: بحكم طبيعتهاء لا تسح فسحة من الوقت لا تخاذها. 

4 _الانهيار فى فترة التدهور الاقتصادى : يبدو أن المصفوفات التنظيمية تزدهر فى فترات النمو والتطور المتلاحقة»غير أنها تصاب 
بالركود أو يترك العمل بها فى فترات الركود الاقتصادى . وحينما تصل المنظمات مرحلة «شد الأحزمة على البطون». يكون التنظيم هو أول 
شىء يتعرض للتغبير أو التبسيط. و يبدو أن التجربة تشير إلى أن مثل هذه الخطوة سابقة لأ وائها إذ أن التجارب قد بينت: أيضاء أن من 
الصعو ds‏ بمكان العودة إلى المصفوفة بعد أن يتم التحول عنها. 

5-النظرة المركزة على جائب واحد : بما أن المصفوفة تطبق فى المنظمات التى تتميز بدرجة عالية من الاعتماد المتبادل بين المهام 
والأفراد. فان الافتمام يتجهء فى بعض الاحيان: إلى الانشغال بالعلاقات والصراعات الداخلية على حساب الاهتمام بالبيئة الخارجية . 
وتكون نتيجة ذلك تركيز القدر الا كبر من الجهود فى تسو ية الخلافات بدلا من خدمة الزبائن . وفى وضع كهذا يصبح تدخل الادارة العليا 
bal‏ ضروريا"" . 

بالرغم من حداثة الملصفوفة التنظيمية. فقد قامت بعض الشركات مثل هانى و يل {Honey Well)‏ وتكساس للمعدات» وجنرال 
اليكتريكء بتطبيقها لبعض الوقت . وحينما قررت شركة جنرال اليكتريك التخلى عن العمل فى مجال الحاسب الآلى: قامت شركة هينى 
ويل بضم هذا النشاطإليها وأنشات عشرين فريق عمل إداريا تتكون من مائتى شخص تقريبا من موظفيها وموظفى جنرال اليكتريك, 
لتحقيق التكامل بين التصنيع» والتسو يقء والادارة الهندسية. والا بحاث العلمية الميدانية. وشئون الموظفين , وبرامج الحاسب الآلى. 
والمخزون الفعلى لخطوط الانتاج . وتؤكد الادارة العليا لشركة هينى و يل أن أسلوب التنظيم هذا أدى إلى دمج المؤسستين الكبربين بسهولة 
وفعالية. 
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do Lait‏ السلوك الادارى فى تصميم المصفوفة 


أتماط السلوك الرئيسية 


المدير العام (الرئيس الاعلى) تحقيق توازن القوى داخل التنظيم 
استخدام السلطة والقيادة 


وضع المعابير 

توجيه ومعالجة الصراعات 

alas‏ مقاسمة القوة 

العمل مع تأثر المركز الوظيفى 

أن dL‏ في حسبانه صعوبة إدارة القوى العاملة عن حيث :| 


احتياجات العاملين 
— الاحتياجات التدرييية 
— تخصيص alll‏ 
د oN bubs‏ الفاعلة 
— توازن حجم العمل 
التعامل مع المرظفين 
alas‏ مقاسمة السلطة والقرة 
التحكم فى الاختلافات بين العاملين 
الاعتماد على الخصائص الفردية والقدرة على الابداع 
الابتكار 4 حل المشكلات 
ان يظهر توجها lale‏ ومتوازنا 
المدير المرتبط برئيسين مباشرين اكتساب القدرة على التحكم ف الفلق والشذقط النفسى 
تنمية منظور JS‏ للمنظمه 
اكتساب مهارة معالجة الصراع نسرعة 
اكتاب مهارة التحكم فى الاختلاقات 
تنمية توجه شامل كمدير ale‏ للمشروغ . 





S. Davis and P. Lawrence: “Matrix (Reading Mass: Edison Wesley: 1977) Chapter 4. : ماخول من‎ 


ومن الضرورى دراسة تصميم المصفوفة دراسة شاملة قبل النظر إليه كتنظيم فعال فى أوضاع مختلفة كالتظام البيروقراطى أو نظام 
للف فتصميم المصفوفة جذاب فى ظروف معينة غمير أن تحديد الظروف الملائمة له يصبح أمرا ضرورنا وهاما. 


التنظيم pou!‏ او المركب : 

ثانى انواع التصميم للمنظمات الدينامية والمعقدة هو التنظيم الحر أو التنظيم المركب"" . فالتنظيم الحر يشبه الأميبة (Amocba)‏ التى 
تغير شكلها باستمرار كضرورة من ضر ورات البقاء . و يركز اهتمام التنظيم الحر على التغيير ولا بد إذن للمديرين العاملين فى منظمات 
تستخدم هذا التنظيم من أن يكونوا مرتبين ومبدعين ليتلاءموا مع التغيير. 

يتجه التنظيم الحر إلى التقليل من التركيز على التسلسل الهرمى للسلطة, والوظائف الرسمية. وخط السلطة . وتسلسل سلسلة إصدار 
الأوامرء والعلاقة الرسمية بين الرئيس والمرؤوس . و بدلا من استخدام الادوات الوظيفية النمطية» يستخدم نظام مراكز الربح وهى 


~oOYV_ 


الوحدات التى تعنى بالنتائج وتدار على أساس فريق متكامل يسع إلى تحقيق الأهداف . و يتم التركيز على الفعالية من خلال المشاركة. 
والعمل الجماهى. والرقابة الذاتيةء والاستقلالية فى أداء المهام. و بمعنى أخرمن المحتمل أن يتم تصميم كل مركز للر بح بطريقة مختلفة 
و بذلك يكون التركيز على النواحى السلوكية سمة بارزة لأسلوب التنظيم الحرء غير أن النتائج الاساسية التى نصح بها التقليديون ضرورية 
ايضا بالنسبة لاستراتيجية هذا التنظيم . 

يبدو أن التنظيم الحر ينسجم مع بعض الأعمال الصناعية اكثر من غيرها؛ فالمنظمات التى تتطلب التكيف مع مطالب وحصص السوق 
المتغيرة تمي ل إلى هذا الأسلوب ف التنظيم . وتتطلب هذه المؤسسات نظاما مركزيا للرقابة (الحد الأدنى من الكفاءة) مم لامركزية 
العمليات مما يعنى ضرورة وجود نظم ألية لمعالجة البيانات . ومن أمثلة الشركات التى تستخدم التنظيم الحر بدرجات متفاوتة شركة 
ليتون الصناعية. وزروكس (Xerox)‏ وتاندم (Tandem)‏ للحاسيات الآلية وتكسترون «(Texteon)‏ و بولارو يد esis." (Polaroid)‏ 
الشركات الكبرى المتنوعة المنتجات فى أغلب الأحوال التنظيم الحر. وتتطلب هذه المؤسسات , التى نمت من خلال دمج وضم مؤسسات 
أخرى إليهاء قدرا كبيرا من المرونة يتجاوز القدر الذى اقترحه علماء التنظيم التقليديون والبرامج التى افترضها السلوكيون . اما درجة 
الحرية فى التنظيم الممكن قبولها فى أى منظمة فأمر فير معروف . وما لم يتم بحث هذا النوع من أنواع التنظيم ومدى أثره على العمليات 
داخل المنظمة فاننا لن نتمكن من تقديم هذا التنظيم المتحرر كحل لبعض المديرين . فالبحوث التجريبية التى تمت فى هذا المجال ‏ حتى 
الآن ‏ والتى تدعم أو ترفض هذا التصميم فى أوضاع مختلفة, محدودة lap‏ إلا أنه يحمل بعض المقومات التى تجعل dio‏ مدخلا موقفيا 
للتنظيم وهى الاستراتيجية التى تصادف LA)‏ كبيرا فى الوقت الحاضر. 


اثر عوامل التصميم فى السلوك : 

أن السؤال المنطقى الذى يمكن طرحه الآن هو ماهى العلاقة إن وجدت ‏ بين سلوك الأفراد فى المنظمات موضوع هذا الكتاب ‏ 
والتنظيم الملائم للمنظمة _موضوع هذين الفصلين المتتابعين؟ لقد كان البحث فى هذا المجال وافيأ إلا أن نتائجه ليست متساو ية على نحو 
وثيق . وقد اخترنا ستة عوامل تنظيمية رئيسية هنا لتوضيح هذا الوضع*" . 


الحصمجم : تمت دراسة العلاقة بين حجم المنظمة واتجاهات وسلوك العاملين فيها على مدى سنوات عديدة. و يشير استعراض هذه 
الابحاث. التى تمت عادة باجراء مقارنات بين وحدات مختلفة الحجم فى منظمة معينةء إلى أن حجم المنظمة الكيير يرتبط سلبيا بمستوى 
الرضا الوظيفى واتجاه العاملين إلى البقاء فى الوظيغة"". فيما تشير أبحاث أخرى إلى وجود علاقة خطية منحنية حيث يكون مستوى الرضا 
الوظضيفى أعلى بالنسبة للمؤسسات متوسطة الحجم إلا أنه منخفض بالنسبة للمنظمات كبيرة الحجم؛ وصغيرة الحجم على السواء. ومع 
ذلك نجد أبحاثا أخرى تفيد بعدم وجود اى علاقة بين حجم المنظمة ومستوى الرضا الوظيفى لدى العاملين فيها. 

يبدوانه من الاسلم فى الوقت الحاضر أن تقول إن للحجم تأثيرا متغيرا على سلوك العاملين . ولا يبدو أن للحجم أهمية كتلك التى 
للخصائص التنظيمية الاخرىء فى التنبؤ بالسلوك . و يبدو أن المؤثرات الأكثر دينامية أفضل عوامل للتنيؤ: كما أن أغلب الدراسات التى 
تمت أجريت على مجموعة هن العاملين الذكون!لى جانب الخلط Lad‏ يتعلق بالمقصود بالحجم La)‏ هو حجم التنظيم آم حجم الوحدة el‏ 
مدد العاملين وما شابه ذلك)»وعلى ذلك يجب الا يؤخذ الحجم Jails‏ عامل تنبؤ بالنتائج السلوكية . 


شكل التنظيم : الشكل التنظيمى من الموضوعات المطروقة كثيرا عند مناقشة خصائص البيئة التنظيمية . ومن المصطلحات المستخدمة 
én SLi» àrt‏ شكل التنظيم وصفه ahb‏ طو ib‏ ومسطمح, yp? pg‏ = ومثلما حدث ف دراسات حجم المنظمه, فان عددأ من الدراسات أفرز 
نتائج غير متسقة" . إن خاصية الشكل مهمة ولكن لا يبدو أن لها نفس الاهمية التى للعوامل الأخرى . ومثلها فى ذلك عامل الحجم . على 
أننا لانقصد بذلك الا أهمية للشكل ف التنبؤ بنتائح السلوك. بل إنه سبالأحرى ‏ إحدى السمات العديدة المرتيطة ببعضها فى التنظيم. و يبدو 
أن هناك بعض العاملين الذين لا يهتمون كثيرا بشكل المنظمة وتاثيراته على سلوكهم: فيما Jai‏ أخرون؛ من ناحية اخرى» أن تكون 
المسافة بينهم وبين من يملكون سلطة اتخاذ القرار فى المنظمة أقصر. ولكن تبرز هنا مشكلة تحديد مواصفات ما يشكل المسافة «الأقصر»؛ 
إذيرى البعض أن مستو يين إداريين او تنظيصين يشكلان مسافة طو AL‏ لحركة انتقال موضوع هام أو شكوى . وإجمالا. فان الشكل 
يتاثر. بوجه ple‏ بنطاق الاشرافء و يبدو أن بعض الاشخاص يتاثرون بالأشكال المختلفة للتسلسل الهرمى للسلطة . وهنا يتعين على المدير 
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تشخيص ومعرفة الكيفية التى بتأثر بها مرؤوسوه بالشكل التنظيمى. إذا كان هناك تأثيرء قبل تحديد الشكل الذى يجب أن تكون عليه 


درجة الرسمية : نعرف الرسمية أو الشكلية -بوجه ple‏ بمدى وجود لوائح وإجراءات وتعليمات واسس اتصال مكتوية . وقد 
يوافق أغلب الناس على أن التمسك الشديد بالرسمية أو النزعة نحو «الشخصية البيروقراطية» ترتبط بمستوى منخفض من الرضا 
الوظيفى . ومن خلال دراسات حول المهنيين. برزت نقاط عديدة ومثيرة . فالمهنيون, مثل المهند سين والمحاسبين والفيز يائيين» بجيئون إلى 
المنظمات بمعايير وأسس ذات توجه خارجى بالنسبة للمنظمة اى أن انتماءهم خارج المنظمة هو الذى يوجه سلوكهم . و يبدوان 
التمسك بالرسمية يحدث ازدواجية فى المعابير و ينظراليها على أساس انها اقل فعالية من المعابير المهنية . كما اكتشف أنه كلما زاد 
التمسك بالرسمية زاد الاحساس بالاغتراب عن العمل . 

على ان هذه الئتائج لاتقلل باى حال من أهمية ecw ll‏ إن WY‏ من وجود قدر منها فى أغلب المنظمات , لكن المسألة الجوهرية تتمثل 
فى تحديد القدر اللازم منها. و يتعين على المدير أن يتفحص بدقة اتجاهات العاملين نحو اللوائح والاجراءات: إذ أن هناك بعض النظم 
الفرعية والعاملين بحاجة إلى درجة كبيرة من الرسمية» فيما تتطلب نظم فرعية اخرى وعاملون آخرون درجة اقل . 
المستوى التنظيمى : تشير الا بحاث التى أجريت فى هذا المجال إلى أنه كلما تقدم الفرد فى السلم الوظيفى و بلغ مستو يات أعلى فى 
التنظيم. زاد مستوى الرضا الوظيفى لديه !إلا ان هذه العلاقة غير منتظمة أو متسقة فى كل الدراسات التى تمت ولا تكشف لنا عن السبب 
فى زيادة مستوى الرضا الوظيفى . فمن الممكن أن تكون هذه الزيادة نتيجة لاكتساب مزيد من السلطة كلما تقدم الشخص فى سلم السلطة 
أوانها ترجع إلى الذات المرتبطة بالترقية أو التاكد من أن الحوافز (الترقيات) تتوقف على الاداء . 


الفروق بين التنفيذيين والاستشاريين : 

يبدو من المعقول ان يكون مستوى الرضا الوظيفى لدى المديرين التنفيذيين fel‏ بكثير مما لدى الاستشاريين» وذلك بحكم «التصاقهم 
بالعمل والنشاط الفعلى»ء إلا أن البحث من جهة ثانية لا يؤكد ذلك . وقد يعزى عدم انتظام هذه العلاقة» مرة أخرى. إلى المبالغة فى 
تبسيط وضع معقد. عاى اننا نعلم تماما أن العاملين فى مجال التنفيذ والعاملين بصفة استشارية يختلفون من حيث نظرة كل فريق للأخر 
ولعلاقاتهم واهمية كل منهم بالنسبة للمنظمة . 


نطاق الاشراف : 

ببدو أن مستوى الرضا الوظيفى لدى المدير يتعاظم كلما زاد عدد المرؤوسين اللرتبطين به . ولم يتضح بعدء مرة أخرى . سبب هذه الزيادة 
3 مستوى الرضا الوظيفى . فقد برجع ذلك إلى الشعور بالقوة والأهمية أو لاحساس الفرد بحيو ية وظيفتهء أو لدرجة التحدى المتعاظمة 
للوظيفة . فنطاق الاشراف المتسم, كما عرضنا لذلك فى الفصل السابق. قد يؤدى إلى الارتباك والشعور بالياس . 

عموما. ينبغى تفسير الأ بحاث والدراسات التى أجريت حول العلاقة بين السلوك وعوامل التصميم التنظيمى بقدر كبير من الحذر . 
فالارتباط بينهما ضعيف فى أحسن الاحوال. ومحفوف بالمشكلات فى أسوئها. ومن الطرق الملائمة للنظر فى هذه العلاقة التفكير فى عوامل 
التصميم التى تؤثر على سلوك الفرد من خلال الجماعة. فقد يكون ذلك أكثر واقعية طالما كان للجماعة (بما فيها القائد) أثر مباشر على 
السلوك أكثر من المنظمة نفسها. ولكن الأ بحاث التى أجريت حول هذا الموضوع محدودة جدا لسوء الحظ. 


مللاحظة ختامية : 

توفر لنا الخلفية التاريخية لنظرية التصميم التنظيمى وأبحائه وتطبيقاته فرصة لاستعراض الظواهر البدائية للمنظمات fey.‏ الرغم 
مر Gl‏ لا نستطيع تقديم مجموعه من النتائج المحددة حول التصميم: إلا أننا ُستطريع عرض بعض النتائج والطروحات : 
أولا : لاستراتيجيات التقليديين والسلوكبين والاستراتيجيات المعاصرة التصميم أهميتها وفاعليتها فى بعض الاحوال. ولا يتميز أى اسلوب 
منها ob‏ الأفضل أو يجب قبوله على أساس هذه الصقة, بل إن هذه المداخل تمثل الأساس للمداخل الموقفية التى تبدو أنها تحناسب مع 
مجتمهاتنا ومنظماتنا المتغيرة . 
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ثانيا : تسطزم التصميمات التنظيمية قيام المدير ين بدراسة البيئات والتقنيات والنظم الاجتماعية الفنية . 

ولذلك فان المديرين بحاجة إلى البحث عن إجابات لعدد من الاسثلة المعقدة والتى تشمل الأتى : 
|١‏ — هل يميز التصميم الحالى لمؤسستى الوظائف فيه بدرجة أقل أو AS!‏ من اللازم أو بدرجة مناسبة ؟ 
۲ _ هل يتبح التصميم الحالى لمنشاتى درجة اقل أو اكثر من اللازم أودرجة مناسية من التكامل بين النظم الفرعية المميزة ؟ 
T‏ ماهى تكلفة التمييز والتكامل فى الوضع الحالى والوضع المطلوب؟ وماهى الفوائد التى تعود Sale‏ 
٤‏ - كيف يمكن لمنظمتى الوصول إلى التركيبة الملائمة من النتائج السلوكية عن طريق التصميم التنظيمى ؟ 

تمثل هذه الأسثلة تحديالمهارات Os wall‏ وقدرتهم الابداعية فى إعداد التصميم Lady!‏ بالنسبة لهم وف ذلك الوقت المحدد من 
حباتهم العملية والمرحلة التاريخية التى تمر بها المنظمة . فاعداد التصميم الأفضل مهمة بصعب اتقائها ian‏ بصورة ALAS‏ إلا أنه من 
المؤكد يشكل تحديا كبيرا لقدرات المديرين . 
ثالثا : تختلف استجايات الافراد بالنسبة SU‏ بعاد البنائية والسمات التشغيلية للتنظيم . فالشىء المقبول بالنسبة لشخص ما قد يكون 
محبطأ ومضعفا لآخر. ويتعين على المديرين؛ مرة أخرى. ان يتقصوا و يتحققوا من الاستجابات السلوكية للمرؤوسين ليعرفوا الكيفية التى 
يستجيبون بها لحجم المنظمة ودرجة الرسمية بها والسلطة والرقابة والظواهر الأخرى المرتبطة ببنية المنظمة . 
Lal,‏ هناك شواهد تؤيد الراى القائل بضرورة وجود تصميمات متعددة ف المنظمات . فالتنظيم الأ وحد السائد متحجر. وعمومى فى 
طبيعته. و يصعب تطبيقه» إذا سلمنا بأن أبحاث لورنس ولورش وود وورد تتسم بالصحة» فتصاميم وحدة البيع تختلف عن تصاميم وحدة 
البحث والتطو ير فى المنظمات Lal‏ وف ذلك بعض الشواهد الهامة التى تبرر ضرورة أخذ التصاميم المتعددة ق الاعتبار. 
اخيراء من الستحيل عمليا أن تلائم أى منظمة بين حاجات ومهارات واتجافات العاملين فيها وتصميمها التنظيمى . و بدلا من ذلك 
ينبغى ملينا أن نتحدث عن Jail‏ طريقة للتلاؤم بين منظمة معينة والعاملين فيها. كما أننا بحاجة إلى الحديث عن تلاؤم التصميمات 
بالصورة التى تحقق الاهداف الفردية والجماعية والتنظيمية بوجه عام؛ إذ أن الادعاء بتحقيق هذه الأهداف كاملة او aul‏ هذا الا تجاه 
يعنى العودة إلى المبادىء التقليديه والنماذج السلوكية العامة التى يفترحها السلوكيون . فمن الضرورى إذن النظر إلى التصميم التنظيمى 
كوسيلة لتحقيق أهداف متعددة وألا يتم اختيار التصميم إرضاء للعاملين أو كسبا لا رباح إضافية أو إرضاء مجلس إدارة المنشأة . 


١‏ يبدوأان للمداخل الموقفية للتصميم التنظيمى معنى ومغزى أكثر مما للمداخل العامة أو الجامدة . و يتمثل جانب القوة 
للمدخل الموقفى فى تركيزه على معرفة العلاقات المتبادلة بين أجزاء التنظيم وبين التنظيم ككل و بيئته . و يتضمن هذا 
المدخل متغدرات متعددة تشمل دراسة البيئة الاستراتيجية» والتقنية أو أخذها فى الاعتبار على الأقل . 

Y‏ يشير مدطلنا للتصميم الموقفى إلى التاثير الكبير للبيئة الخارجية على التنظيم . وتشمل البيئة العامة التى تؤثر على المنظمات 
_العوامل السياسية والاجتماعية والاقتصادية والتقنية والموارد . إضافة إلى تلك القوى, نتاثر أى منظمة ببيئة عملها المتفردة 
والتى تشمل عملاءها والموردين والمنافسين واللوائح المنظمة للنشاط الصناعى الذى تعمل فيه والمسائل التقنية ذات 
العلاقة_اى كل العوامل التى تؤثر بصورة مباشرة على النشاطات الداخلية للمنظمة باعتبارها جزءا فرعدا متفردا من البيئة 
العامة. 

Jing YF‏ درجة التغير (مستقرة/ متقلبة). ودرجة التعقيد (بسيطة/ معقدة)» بعدين رئيسيين لبيئة العمل يتعين ملى المديرين 
أخذهما فى الاعتبار. و يحدد هذان البعدان ‏ مجتمعين مدى الفموض ف البيئة. وهو sol‏ العوامل التى تؤثر ف الأهداف 
Last,‏ التنظيمية وسلوك الأفراد ف اللمنظمات . 

 :‏ تحدد الاستراتبجيةالاتحاه الذى تسير فيه المنظمة . وتنبئق عن الاستراتيجية الخطط المختلفة التى توجه المنظمه نحو 
تحقيق أهدافها المقررة. وقد اكد شائدلر فى أبحاثه حول المنظمات قيمة المنهج الذى يقول : إن «البنية التنظيمية تتحدد تبها 


للاستراسشحية» . 
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تشكل التقئية (التقنيات) المستخدمة ف المنظمة جوهر العملية التحو يلية فيها. وتتأثر التقنية, من حيث تصنيفها إلى وسيطة 
ومتصلة ومكثفة, ببيئة العمل التقئية وتؤثر فى نفس الوقت على بنية المنظمةء بل إن التقنية فى الواقع. تفرض قيودا معينة 
على الينية التنظيمية التى تنشأ . 

المتفيرات الموقفية الرئيسية ‏ البيئة والاستراتيجية والتقنية ‏ متغيرات قرينية مرتبطة بالنتائج السلوكية . فابحاث بيرنز 
واستوكر ولورنس ولورش ووود وورد هى الأعمال الأ ولى التى لفتت الانتباه إلى موضوع التصميم التنظيمى على اساس 
الموقف. وقد توصل هؤلاء الباحثون إلى أن هناك تصاميم مختلفة تتناسب ف الواقع مع مختلف البيئات والنظم الفرعية 
والأفراد والتقنيات والمهام التنظيمية» وكما هو الحال فى كل أعمال البحث, فهناك من ينتقد التصور العام والقياس 
التشغيلى: والنتائج التى توصل إليها الياحثون الموقفيون . على أئنا نعتقد ان هؤلاء الرواد قد عالجوا التعقيدات المرتبطة 
بالمواقف المحتملة بنجاح , ولا بد للمديرين الذين يواجهون بمشكلات تتهلق بالتصميم التنظيمى من دراسة اعمالهم . 
يفترض نهجنا المعاصر للتصميم التنظيمى أن المنظمات ستتطور من تنظيمات وظيفية بسيطة إلى تركيبات معقدة منظمة على 
أساس المنتج»كلما تطورت بيئاتها من بسيطة مستقرة إلى معقدة متغيرة . و يشير هذا الاطار ‏ ضمنيا ‏ إلى أن النظام 
البيروقراطى يتناسب ايضا مع المنظمات التى تعمل فى بيئات بسيطة ومستقرة بالرغم من تركيزه الشديد على التنظيم 
الوظفى . 

من أشكال التنظيم المستحسنة فى كثير من منظمات اليوم المصفوفة التنظيمية»خاصة بالنسبة للمنظمات التى تعمل فى بيئات 
معقدة ومتقلبة. تتالف المصفوفة, فى الأساسء من تنظيم يقوم على اساس المنتج ركب فى تنظيم وظيفى . و يركز الاعتماد 
المتبادل ومشاركة السلطة والطاقة المتنامية لتدفق المعلومات وترشيد النفقات والأدوار المتفيرة للمديرين المختلفين» LY]‏ 
على المزايا الفريدة للمصفوفة , 

يتعين على المديرين المشاركين ف القرارات المتعلقة بالتصميم التنظيمى أن يكونوا «مشخصين» وأن يقوموا بمراجعة درجة 
التمايز والتكامل ق التصميمات المطروحة أمامهم وتكاليفها والفوائد التى تعود فيها. كما يتبفى موازنة هذه العوامل على 
ضوء النتائج السلوكية المرغوب فيها. على ان الفشل فى التشخيص سيؤدى فى الغالب إلى عجز فى التعامل مع التغبيرات التى 
تحدث dis‏ مستمرة فى المنظمات والبيئات والأفراد. 

لا يوجد تصميم تنظيمى واحد هو الأفضل على الاطلاق؛ وليس منظورا أن دبرز إلى الوجود مثل ذلك التصميم . فالتنظيم الأفضل 
بالنسبة للمنظمة وإدارتها والعاملين فيها يتغير بمرور الزمن . وبناء على ذلك ينبفى أن يكون المديرون متفتحين ومتقبلين 
للترتيبات الجديدة والمقترحات المختلفة؛ إن أن أفضل اعمال البحث حول التصميم التنظيمى قد أثبتت أن قابلية التكيف فى صيفة 
استراتيجيات التنظيم العضوى فهعالة فى بعض الا وضاعء فيما يكون التنظيم الميكانيكى هو الافضل فى أوضاع أخرى. 
إلى جائب ذلك هناك استراتيجيات أخرى تقع بين هاتين الاستراتيجيتين بلزم أخذها فى الاعتبار أنشاها مديرون اكثر ASS‏ 
وأعلى ثقافة ومعرفة وتفوقا. 


أسئلة للمراجعة : 


ما الفرق بين التصميم التنظيمى والبيثة التنظيمية ؟ 

ما هى الحجج التى تدعم بها ترجيحك للمداخل الموقفية للتصميم التنظيمى على الطريقة الوحيدة المثلى للتنظيم ؟ 

بينما يتفق العلماء السلوكيون والمديرون الممارسون عل أن البيئة عنصر غالب فى alas‏ تصميم المنظمات , لا يوجد اتفاق حول إمكانية اختزال 
التعقيدات ف البيئة إلى مصفوفة ثنائية (بسيطة/ معقدة ‏ مستقرة/ متقلبة) . ناقش هذه العبارة مع إيراد الحجج التى تدعم موقفك. 

لاذ؛ يكون من المعقول ان نفترض إمكائية تنظيم بعض وحدات المنظمة تنظيما ميكانيكيا وتنظيم وحدات أخرى تنظيما عضو يا؟ 

هل تستطيع تحديد وضع معين لا يكون التنظيم فيه وفقا لاستراتيجية المنشأة ؟ 

ما فى العوامل المحددة للتقنية كعامل موقفى ف تصميم التنظيم ؟ 
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ها هى السمات الايجابية والسلبية المرتبطة بالوظيفة الحدودية فى المنظمة من وجهة نظر من يشغل الوظيفة ف المنظمة ؟ 
بصفتك مستشارا فى إحدى المنظمات, ماهى التحذيرات التى تقدمها لأحد المديرين التنفيذيين لمنظمة كبرى يعتزم تغسير التنظيم المصفوفة 
TR‏ 

ما هو الدوراوالوظيفة التى ترى انها اكثر مهوبة فى تصميم الممفوفة ؟ 


٠‏ هاهى العلاقة بين الهيكل التنظيمى ونظام الاتصال؟ و بين الهيكل التنظيمى وعملية اتخاذ القرارات ؟ 


حاله دراسية 3 | لختصهيم التنتنظنمى 
مستسفى هيوستن التذكارى (Houston Memorial Hospital)‏ 


كلما توسعت المستشفيات فى خدماتها اصبحت ST‏ تخصصا. وق اغلب الحالات ؛ أكثر تعقيد!. وقد كان للتوسم الذى طرا فى خدمات 
مستشفى هيوستن التذكارى من وجهة نظر نورا ر وجرز مديرة المستشفى؛ عدد من السلبيات التنظيمية . وتعتقد مديرة المستشفى أن قدرة 
اللستشفى على تنسيق العئاصر اللازمة لتقديم خدمات الرعاية الصحية الفعالة للمرضى قداضمحلت,. نظرا لتضاعف حجمها خلال السئوات 
الثلاث الماضية . 

نظرا لهذا الترسع السريع فقد بدأ مستشفى هيوستن التذكارى يفكر فى التحول إلى تنظيم وظيفى التوجه. أى تجميع النشاطات وفق المهام 
الرئيسية, مثل: النشاطات التاهيلية والمالية ورعاية المرضى والخدمات ag‏ إلا أن هذا التنظيم لن يتبع بكامله فى بعض الحالات. مثل 
خدمات التمريض . فخدمات التمريض ‏ حاليا ‏ عبارة عن خليط من التنظيم على أساس العمليات والمواقع ونوغ الخدمة. فيينما نجد في 
ثلائة نشاطات تمريضية عناصر التنظيم على أساس العمليات . الجراحة والولادة وخدمات الطوارىء. نجد أن مراكز التمريض , حيث يتلقى 
المرضى العناية لمدى TE‏ ساعة, قد تم تجميعها فى الاصل على أساس المواقم (أى الدور الثالث. جناح فوندرن وجناح ايلر). فيما يتم التخصص 
فى الخدمة على اساس تصنيفها إلى توليد وجراحة أو نوع الخدمة الطبية للمريض . 


خطة لاعادة التنظيم : 

ارتات نورا أنه من المناسب إعادة تنظيم المستشفى كله بالتحول من التنظيم المختلط المكون عن العمليات والمواقع وتوع الخدمة ‏ والمتبع 
فى خدمات التمريض إلى ما تسميه بالتنظيم الادارى الموحد . و متحقق ذلك عن طريق تحو يل النشاطات الحالية المنظمة على اساس وظيفى 
وتسلسل العمليات إلى نشاطات مجمهة على أساس نوع الخدمة أو الموقع . وقد افترض أن مثل هذا التفيير فى التنظيم سيعزز اللامركزية فى 
أعمال المستشفى. وتفر يض السلطة إلى الوحدات الفرعية . وتتمثل الميزة الرئيسية لخطة إعادة التنظيم المقترحة» وفق راى Nyy‏ فى أن 
التكامل فى النشاط سيكون فى أدنى مستو يات التنظيم. مما يزيد من فرصة تنسيق النشاطات ف المستوى التنفيذى المباشر . وتعتقد نورا أنه ما 
لم يتم دفع نقطة التكامل إلى «أسفل» التنظيم فان انخفاض GUS‏ فى العمل. وانخفاض الروح المعنو ية للعاملين» ستصبح مشكلات كبرى 
بالنسبة لهذا المستشفى الأخذ فى التوسم . 


النتائج المتوقعة لاعادة التنظيم : 

استخدمت bys‏ خدمات التمريض لايراد أمثلة للنتائج المتوقعة من التغبير فى التنظيم. وترى نورا أن التنظيم الجديد سيوفر قدرا أكبر من 
تفويض السلطة لرؤساء الممرضين الذين سيكون اثتان أوثلاثة منهم مسئولين عن كل مائة سرير. كما ستكون هناك رئيسة تمريض لكل 
قسم علاجى تكون في خدمة كل مائة سرير أى «مستشفى ios‏ على أن يكون رؤساء الممرضين ورئيسة التمريض بالقسم العلاجى 
متخصصين ف فروع الطب التى تحناسب مع المرضى الذين يتلقون العلاج فى وحداتهم . لن يكون لديرة التمريض سلطة تنفيذية مباشرة على 
المصرضات العاملات فى وحدات المائة سرير. وبدلا من ذلك ستركز جهودها في تعبين وتدريب كادر مؤهل من الممرضات , وتقو يم مستوى 
الرعاية الصحية للوحدة. وإنشاء جسور للا تصال بين الوحدات المختلفة . 
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يتمثل اهم تفيير اجرى فى الهيئة الطبية فى إنشاء وظيفة «منسق ومستشار طبى» لكل وحدة تتكون من مائة سرير يقوم بالواجبات 
التالية : 
١‏ تقديم المشورة والنصح لهيئة التمريض ف المسائل العلاجية والمرتبطة بالتخصص . 
١‏ التنسيق بين الوحدة والأطباء الذين يوجهون بدخول المرضى للوحدة . 
ب الشاركة فى إدارة الوحدة بالتعاون مع رئيسة التمريض ف الوحدة. ومساعد مدير المستشفى . 

تخر ف ally gal‏ رات ارا اققات حفن oa Sao os Sl‏ ول زكرا تر ANA‏ ا مي aN‏ لها بل الام 
لبعض الوقت وليس على اساس التفرغ . 


السلطة الوظيفية : 

افترضت نورا أن السلطة الوظيفية مسالة اساسية فى خطة إعادة التنظيم . وتتمثل السلطة الرئيسية بالطبع فى استخدام «سلسلة الأ وامر» 
حيث يكون المشرفون التنفيذيون مسئولين عن عمل المستشفىء فيما يمارس الاستشاريون السلطة الاستشارية التى تستتد إلى المعرفة 
وتستخدم سصفه استشارية قفط. فنظرا لصعو بة التمبيز بوضوح بين التنفيد بين والاستشاريين. ولوجود صراعات معروفه بين الشرفين 
التنفيذيين والاستشاريين فان «السلطة الوظيفية» التى تالف من مزيج من السلطة التنفيزية والاستشارية هى الأننسب , فعندما يفوض 
مشرف ما جزء! من سلطته الوظيفية:؛ فانه يحدد قدرا معينا من السلطة و بمنحه لاستشارى متخصصع فدما يكون الاستشارى اللتخصص 
بحاجة إلى Abbe‏ رسمية فى مجال النشاط الذى تم تفو يضه فيه أكثر من حاجته إلى سلطة استشارية فقط. 

للمرؤوس ‏ فى التنظيم الوظيفى ‏ رئيسان مباشران : يهتم أحدهما بالمسائل العامة فيما يتركز اهتمام الآخر على المسائل التخصصية . 
فالممرضه بالستشفى مسئولة لدى مشرقة التمريض بالنسبة للمسائل العامة وللطبيب بالنسية للمسائل الطبية التخصصه . 


التصميح التنظيمى المفترح : 
نتعدب على نورا تحد يدها وعرضها على a‏ جلس ادارة الستشفى ف اجتماعه القادم . 


9 ارشازية‎ Lins | 


ما القصود يفكرة التكامل التى عرضت ف هذه الحالة ؟ 
هل استفادت نورا من المدخل الموقفى فى قرار إعادة التنظيم؟ وضح ذلك , 
ما هى مزايا وعيوب خطة نورا لاعادة التنظيم ؟ 
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شكل ٠١-٠۸‏ خطة نورا روجرز لإاعادة التنظيم 








-YÉ 


المدخل المعاصر للتصميم التنظيمى 
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كيفية اعداد التمرين : 

شكل مجموعات كل منها من أر بعة إلى ثمانية طلاب لأداء التمرين الذى يستفرق ما بين نصف الساعة. وخمس وأر بعين دقيقة . يجب فصل 
الجموعات عن بعضها و يطلب من كل مشارك التحدث مع افراد مجموعته فقط. يطلب من كل شخص قبل تكو ين المجموعات أن يؤدى التمرين 
بمفرده ثم ينضم إلى مجموعته للوصول إلى قرار موحد . 


التمرين : 

شركة الكيماويات البترولية» شركة كبرى متعددة الجنسيات. تعمل بنجاح فى مجال صناغة المواد الكيماو يه بقع مركزها الرئسى بمديئة شيكاغو 
بولاية الينوى . تنقسم الشركة جغرافيا ‏ إلى ستة فروع : الولايات المتحدة, وأور باء وافريقياء وامريكا اللا AS‏ وكندا. والشرق الاقصى. وتنتشر 
مصانعها الرئيسية فى اثنى عشر قطرا. يختلف تنظيم كل فرع عن الفروع الأخرى كانعكاس للاختلافات فى النواحى الاقتصادية والخصائص المحلية 
لكل قطر من تلك الأقطار و يزضح (VV VA) JSS‏ فرع الولايات المتحدة. موضوع هذا التمرين . 

بقوم اليكل الأساسى لفرع الولايات المتحدة على أساس وظيفى يتكون من إدارات منفصلة للتسو يق والانتاج والبحث والتطو ير ووحدات استشارية 

نتلفة. تم توحيد منتجات الشركة. التى تبلغ سبهة وعشرين منتجا. فى ALS‏ وحدات عمل رئيسية = الكيماو يات غير العضو ية, والكيماو يات 
العضوية, والبلاستيك والمنتجات الفولاذيك. رالأصباع والبويات. ومنتجات الرعاية الطبية. والمنتجات الزراعية والسلع الاستهلاكية. ولتمييز هذه 
النشاطات ووحدات العمل, هناك ثمانية مديرين لوحدات العمل. ومديرون لتطو يرالمنتج؛ ومجموعة من المد يرين للبحث والتطو sys‏ ومجموعة 
مديرين للخدمات الفنية. وسبهة وعشرون مديرا للمنتج » ومديرون لتطو ير المنتج› ومديرون لبحث وتطو ير المنتج » ومديرون للخدمات الفنية للمنتج . 


يمثل أداء مديرى وحدات العمل وهديرى المنتج عاملا رئيسيا فى نجاح عمليات الشركة. و يتولى مدير وحدات العمل SLAN‏ فى الواقع. مسئولية 
نشاط إنتاجى محدد . حيث يكون كل واحد منهم مسئولا عن مجموعة من المنتجات . يتعين على كل من هؤلاء المديرين أن يعمل بالتعاون مع نظرائه فى 
go sath E Uk‏ ر كل ي Rais‏ ا ا Sal‏ الك ر وة N A‏ ردك لسلس 
cae‏ عل م اوت اتفه ا olin‏ اع يهنا ن را روا تيت رلا كد ا ا لكل ea‏ ان كذة وها 
لمديرى المنتج مسئوليات عامة. نجد أن واجبات نظرائهم فى الوحدات الوظيفية محدودة. و يتولى مدير تطو ير المنتج مسئولية ترو يج وتطو ير المنتج 
بالنسبة للمنتجات الجديدة والسابقة. فيما يكون لديرى بحث وتطو ير المنتج مسئولية التجارب المختيرية للمنتجات الجديدة. وللديرى الخدمات الفئية 
Aye‏ حل SAE‏ الرقطة ماز اتن فنعا Baypgll SQL Glade‏ 


توصل رئيس الفرع إلى تحديد مشكلتين رئيسيتين يواجههما الفرع من خلال تحليل أداء الفرع للسنوات القليلة اللاضية. تتمثلان فى : تصاعد حدة 
التنافس الخارجى. والصراعات المتكررة بين الوحدات الوظيفية . واملا فى التخلص عن هاتين المشكلتين. يعتزم رئيس الفرع إعادة التنظيم والتحول إلى 
تصميم المصفوفة. 
ارشادات لأداء التمرين E‏ 
١‏ على اعضاء المجموعمة كافراد مراجهة هزه المعلومات ودراسة شكل ١١ ١8‏ لاعداد تنظيم مصفوق للفرع . 
- كمجموعة : الوصول إلى نفس القرار وعرض ما اتفقت عليه المجموعة على كل المشاركين فى التمرين . 
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إطار للتغيير والتطو ير التنظيمى 





اوردت مجلة وول ستريت (WSJ)‏ الحوار التالى الذى جرى بين مدير ومديرة فى شركة الكوا للالمنيوم : الرجل «ترى فل دخول 
المراة فى مجال الأعمال (التجارية) بدعة». تجيب المراة :هذا ما يجعلنى أحس باننى اشبه براقصة الهولاهوب»'. لم يكن مثل هذا 
الحوار يسمع حتى وفت قريب في دورة كول ار تتف dulas]!‏ في شركة الكوا ig i>! i( Alca)‏ اكثر الشركات LE yoYI‏ تمسكا 

مثلها مثل كثير من منافسيها. أدركت شركة الكوا انها تعيش فى ظروف بدا الطلى فيها بنكمش. وعليها أن تغير الطرق التى يؤدى 
نها التشاط Lue‏ :وقد تمثلت cas!‏ الطرق التى اختارتها الشركة لمواجهة المنأفسة المتعددة المصادر والجنسيات. فى إجراء تخفيض 
كمير فى عدد العاملين فيها واتباع أساليب إدارية اقل صرامة وأقل بيروقراطية مع من يبقى منهم . 

فى بدابة الثمائينيات . قامت إدارة الموارد البشرية فى الشركة بتصميم برامج عديدة لتدريب وتنمية مهارات العاملين. ركزت على 
المهارات التى يلزم تنميتها فى المديرين إذا ما أرادت الشركة الاستمرار فى نشاطها. وجه واحد من هذه البرامج لمديرى الادارة الوسطى 
رالعلا بالشركة . ومن الجوانب التى حظيت باهتمام إدارة الشركة تعلم هؤلاء المديرين كيفيه استيعاب النساء والاقليات فى alas!‏ 
«العتيق». فيما تركز حلفة دراسية أخرى. موجهة نحو مشرق المستوى الا ول. على كيفية حث العاملين على العمل وكيفية تفاعلهم 
مع رؤسائهم 

بالرغم من أن مثل هذه الجهرد التطو برية قد استخدمت مند زمن طو يل. وهى شائعة وسط شركات الخدمات وشركات صناعة 
السلع الاستهلاكبه. إلا أنها ما زالت حديثة بالنسبة للشركات الصناعية التقليدية . وقد أصبحت الادارة العليا لشركة الكوا قلقة تجاه 
الشركات اليابانية المنافسة مها د فعها إلى اتباغ بعض مادىء الادارة لدى منافسيها . 

يمثل الندريب على المهارات الادارية الجديدة leja‏ يسيرأ من التغييرات التى تجرى فى شركة الكوا. فالى جانب التدريب» قامت 
الشركة بتخفيض plod‏ المديرين والمهنيزن بئسبة 2۲١‏ لينخفض العدد الكلى إلى ٠٠‏ 75 فقط. زيادة على Als‏ تم إلغاء مستو يات 
تنطيمية عديدة حيث أصبح نواب الرئيس المشرفون على النشاطات الرئيسية مرتبطين برئيس الشركة مباشرة فيما الغيت وظائف 
نواب الرئس التنفنذيين . 

اصبحت التغسيرات التى أجريت فى الشركة واضحة بالنسبة للمديرين والمهند سين الذين لم يشملهم التخفيض . وقد لاحظ 
المديرون أنه لم يعد هناك عمل مريح. مما يعنى أنه أصيح لزاما على كل واحد أن يعمل بجد وسرعة . كما أن جلسات مراجعة 
el ASS‏ كانت تعقد Lal gaue‏ دون انتظام قبل إعادة التنظيم. أصبحت ó pry awy | al SH‏ دورة Labbe‏ بحيث يستطيع SS‏ 
Sy pall!‏ رصد ومتابعة ادائهم على ضوء أهداف مقررة سلفا. 

أشار احد مدبرى المستوى الا ول إلى أنه ريما كان ينتظر الاجابة حول مساألة تتعلق بالعمل لفترة سنة ALAS‏ دون أن يتلقى 
الاجابة من رئيسه قبل إعادة التنظيم . أما الأن. و بعد أن تلقى دورة تدريبية في كيفية التاكيد على حقوقه. فقد اصبح أكثر عزما فى 
الفغط على رئيسه للحصول على الاجايات الطلومة بصورة منتظمة حتى بتمكن من القيام بمسئولياته . 
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ماهى النتائج المترتبة على جهود التطو ير هذه ؟ لم يحن الوقت بعد لتقو يم أثرتلك الجهود على حيو ية وبقاء شركة الكوا. ولكن 
مع التزام رئيس الشركة ومديريها الكبار بالتفيير, لاحظ كثير من الناس أن الشركة تعمل بصورة أفضل بكثير مما كانت عليه من 
حيث حجم العمل ونوعيته وكفاءته . كما أن جهود التطو ير الواسعة النطاق ستساعد الشركة فى استقطاب أعداد متزايدة من النساء 
والاقليات فى مستو يات الادارة المختلفة . 

سنعرض ف هذا الفصل إطارا اساسيا لفهم التغبير والتطو ير التنظيمى . ومرة اخرى. لعله من المناسب فى هذا المقام التنبيه إلى أنه 
إذا وجد نموذج مثالى يمكن تطبيقه على كل أنواع المنظمات. فمن السهولة بمكان اقناع المديرين بان التغبير شىء لابد منه» وان 
تطبيق مبادىء ذلك النموذج سيحقق بالتأكيد نتائج إيجابية . على ان yo‏ خلاف ذلك بالطبعء إذ أن النموذج الذى يعرض هو عبارة 
عن إطار مقترح لعرض أفكارنا واقتراحاتنا عن التغبير والتطو ير التنظيمى . سننتقل وسنركز اهتمامتا فى الفصل التالى. على مناقشة 
استراتتجبات التغبير الفردى والجماعى والتنظيمى . 


أهداف التغبير والتطو ير التنظيمى : 

ترتبط جهود التغيير والتطو ير التنظيمى . بمجموعة متنوعة من الأهداف والمصطلحات الفنية . فقد تكون الافداف فى بعض 
الحالات مكتوية إلا أنه ومن الممكن أيضا اشتقاقها من خلال أفعال وتصرفات إدارة المنظمة . ومن الأهداف الشائعة والمعروفة 
الارتفاع بمستوى velo Wl‏ وتحقيق مستوى Sle‏ من الدافهية. ودرجة عالية من التعاون. وأساليب أوضح للا تصال وخفض معدلات 
الفياب. ودوران العمل والحد الأدنى من الصراع والتكاليف المنخفضة . 

هناك اختلاف بين الباحثين والمديرين حول الطريقة المثلى لدراسة التغبير التنظيمى : فمنهم من يرى أن مصطلح التطو ير 
التنظيمى (0.D)‏ يصف عملية إدارة التغبير. وقد ذهب هؤلاء Lal‏ إلى عرض التطو ير التنظيمى كفرع من فروع المعرفة نشا 
حديثا و يتجه لاستخدام معارف العلوم السلوكية لمساعده المنظمات ف التكيف مع التغديز" . وتعرض العبارة التالية تفسيرا 
للتطو ير التنظيمى اكثر شمولا مما سبق ذكره :«التطو ير التنظيمى عملية تسهى إلى رَيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات 
الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية». 

وعادة ما تكون هذه العملية جهدا مخططا للتغبير يشمل تظاما باكمله لفترة من الوقت. على أن بتم ربط تلك الجهود بمهمة المنظمة". 

يوضح هذان التفسيران للتطو ير التنظيمى ؛ علافته بالتغبير التنظيمى . و يستفيد المديرون الذين يعملون ق إدارة التغبير بالكثير من 
الاساليب والنماذج والمداخل التى اقترحها أساسا خبراء التطو ير التنظيمى . وعلى ذلك, فاننا نعتزم مناقشة التغيير التنظيمى فى سياق 
التطوير التنظيمى . و يجب ألا يفهم من ذلك أننا نسلم بان التغبير أو التطو ير التنظيمى علم قائم بذاته أو حتى ale‏ ناشىء ايضاء إذ أثنا 
نعتقد أن التغبير والتطو يرجزء من مجال السلوك التنظيمى . و يجب الا يستهوى المديرين مصطلح علم. أو حقل دراسى. الذى يعنى ضمنا 
وجود إجابات قاطهة لمسائل محددة. إذ انهم يعرفون أن الاجابات القاطعة مضللة فى حالة اتخاذ قرارات تتعلق بالتغبير والتطو ير 
التنظيمى . 


هناك عدد من الأهداف العريضة. المتضمنة فى الاهداف المحددة للتفيير التنظيمى والتطو بر التنظيمى وتشمل الآتى : 
١‏ يجب أن يركز التفبير والتطو ير. حيثما كان ضروريا. على قدرة المنظمة على التكيف مع بيئتها . 
٣‏ - بحب أن Gags‏ البرنامج (للتغدير والتطو بر) إلى جعل المنظمة أكثر قابلية للتكيف مع البيئة الحالية أو المتوقعة. 
5 لابد للبرنامج من استخدام الطرق المعدة لاحداث تغيير فى المعارف والمهارات والا تجاهات والعمليات والأنماط السلوكية وتصميم 
الوظائف وهيكل المنظمة . 
- يجب ان يستند البرنامج على الافتراض بان مستوى الفعالية التنظيمية والاداء الفردى يرتقيان بالقدر الذى يتيح تحقيق التكامل 
الأمثل بدن الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية . 
تومى هذه الفرضيات الأ ربع بوجود منظور انتقائى للتطو ير والتغبير التنظيمى. يشتمل على عدد من الاساليب والاستراتيجيات . وهذا 
مو Se‏ تلظو pall‏ الذى يري ان هق Sal‏ الفرصل ال حل ا مشكلة عن Jy pb‏ ضري الحبتاشية aay gl‏ الا هاف امكاح 
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الأداه Hoal‏ 7 فالاجأاية المثلى غير واقعية T‏ محال التغبير والتطو بر التنظمی › LaS‏ شی الحال 6 محالات التصميم الحنظيمى, والقبادة: 
والدافعية. وذلك بسبب المواقف الاحتمالية العديدة التى تقابل متخذى القرارات . 


مداخل للتغسر التنظيمى : 
من الممكن إحداث التغيير والتطو ير التنظيمى ف إدارة أو جماعة او فى منظمة باكملها باى مدد من الطرق؛ يركز بعضها على ما ينبفى 
ve puis‏ فيما تركز أخرى على كيفية إجراء عملية التغبير. 


التركيز على uais Lan‏ تغييره : 

لقد وصف ليفت (Leavitt)‏ بالتفصيل المفهوم السائد كماهية اساليب التفيير المتوافرة للمديرين وحدد الأساليب الهيكلية والتقنية 
والمهام والافراد كأساليب للتغييرء. فالاساليب الهيكلية تحدث التفبير من خلال التوجيهات الرسمية والاجراءات والسياسات التى تتمثل 
فى الخريطة التنظيمية وطرق إعداد الميزانيات والقوائين واللوائح ؛ فيما تركز المداخل التقنية على تعديل أنسياب العمل الذى يتحقق عن 
طريقة إعادة تصميم العناصر المادية (المكتب . المعدات ... الخ)» وطرق العمل ومعايير العمل . أما اساليب المهام فتعنى بالعمل الذى يؤديه 
الفرد مسع التركبز على التغييرات فى الدافعية. وتصميم الوظائف (انظر الفصلين الرابع والسادس). بينما يهتم مدخل الافراد بتعديل 
الاتجاهات والدافعية والمهارات السلوكية والتى تتحقق عن طريق أدوات معينة:مثل:البرامج التدريبية الجديدة وإجراءات الاختيار 
وأساليب تقو يم الاداء (يعرض شكل 1-1١5‏ تخططا لاطار ليفيت) . 

يرى ليفيت أن إحداث تفيير في واحد من هذه المجالات سيؤثر على المجالات الأخرى. فالتغييرات التى تجرى على الهيكل لتسهيل إنجاز 
المهام _مشلا _ لا تتم فى فراغ إذ لا بد أن يعمل الافراد فى التنظيم الهيكلى الجديد مستخدمين عمليات فنية أو إجراءات أو معدات Le‏ 
واحيانا لا يتلاءم الأفراد مع التنظيم الجديد ولا يستطيعون التكيف معه, وعلى ذلك يتعين على yall‏ ان يستوعب جيدا نواحى التداخل 
بين هذه الاساليب وان يتوافر لديه الاستعداد لدراسة التكاليف الاقتصادية والسلوكية للتغيير ومزاياه. 





H. Leavitt: "Applied Organizational Changes in Industry: Structural. Technological and Humanistic Appraaches”’, in Hand- : المصدر‎ 
book of Organization. ed Jarnes G. March (Chicago: Rand McNally, 1965) p 1145, 
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التركيز على «كيفية» التفيير : 

هناك نوع أخر من مداخل التغيير يركز على الجوانب المتعلقة ب «كيفية» التغبير. و بحدد قراينر (Greiner)‏ على ضوء تجر بته الشخصية 
والتحليلات التجريبية. مجموعة محددة من أنواع التفيبر التى يمكن إجراؤها فى المنظمات . وقد صنف هذه الانواع على أساس ثلاثة 
مداخلا › موضحة فى شكل ۱۹ Ya‏ 


الساطة الفردية (من جانب واحد) : 

فى هذا الأسلوب يكون إسهام المرؤوس محدودأ او منعدما. فالرئيس هو الذى يقترح التغبير من جانبه فقط معتمدا على القوة والسلطة 
المرتبطتين بمركزه الوظيفى . ومن الممكن ان يستخدم النفوذ الجانبى فى ثلاث صيغ متباينة : 
١‏ إصدارقرار : وهوإعلان «ذواتجاه واحد» يصدر من الرئيس بتحديد التغيير الذى سيحدث وتحديد ما فو متوقع (عمله) من جانب 
المرؤوسين . وهنا تنساب المعلومات من الرئيس إلى المرؤوسين. ومن أمثلة ذلك GEV‏ عن وجوب ملء نماذج المطالبة بالتأمين ضد حوادث 
المرور خلال اربع وهشرين ساعة من وقوع الحادث وذلك اعتبارا من يوم الائنين (القادم). و يعد عدم التقيد بهذا التغبير فى الاجراء 
مخالفة يحاسب Yule‏ فى نظام تقو يم الأداء. 
؟ -الاحلال :يتم إبدالء الأفراد العاملين فى موقع أو أكثر بافراد آخرين لان الرئيس يفترض أن تغيير الأفراد سيؤدى إلى تحسين 
الأداء . وفى هذه الحالة يكون التشاور بين الرئيس والمرؤوس محدودا أو غير وارد BLL‏ 
Y‏ تعيير الهيكل : بدلا من القرارات والاحلال يقوم المديرون باجراء تغبير فى علاقات المرؤوسين الذين يعملون فى موقم تنظيمى معين . 
وقد يتضمن ذلك إلغاء مستوى تنظيمى أو تكو ين مجمومة استشارية جديدة على افتراض ان التغيير فى العلاقات سيؤثر بصورة إيجابية فى 
السلوك والاداء. 


السلطة المشتركة : 
يقوم مدخل السلطة المشتركة على الافتراض بان السلطة موجودة ف Labial‏ إلا أنه يلزم استخدامها بحذر. فاذا ما كان بالمنظمة 
مرؤوسون ذوو قدرات مالية؛ فمن الممكن أن تكون هناك مشاركة فى السلطة للوصول إلى قرارات GLE Lala‏ بالتقبير. 


و يستخدم هذا الأسلوب بطريقتين مختلفتين إلى a>‏ ما هما : 
١_القرار‏ الجماعى ؛ 

يشارك أعضاء المجموعة فى الاختيار بين الحلول البديلة التى يحددها الرؤساء . وهنا تختار المجموعة البديل الذى تعتقد أنه الافضل, 
ولا يتضمن هذا الأسلوب تحديد المشكلة وحلها بل يركز على الوصول إلى الاتفاق الجماعى.على افتراض أن اتخان القرار بوساطة الجماعة 
سيضمن الالتزام بالبديلالمختار, وذلك نتيجة للمشاركة النشطة لاعضائها فى اتخاد القرار. 
٣‏ حل المشكلات جماعيا : 

تقوم الجماعة بحل المشكلات عن طريق النقاش . و يكون للجماعة قدر كبير من حر ية التصرف, لبس فقط فى اختيار وتشخيص 
المشكلات المراد مناقشتهاء بل وف استنباط الحلول لتلك المشكلات أيضا . 


السلطة المفوصة : 
حينما تفوض السلطة للمرؤوسين» فانهم يشاركون بهمة ونشاط ف برنامج التغبير من بدايته إلى مرحلة تطبيقه . وهناك طريقتان 
للسلطة المفوضة : 


\ _طريفة النقاش الجماعى للموضوع : 
وفيها يجتمع الرئيس والمرؤوسون لمناقشة المسالة موضوع الاهتمام» فيقومون بالتشخيص والتحليل والنظر فى الحلول ibat‏ و يفترض 
ان الحرية للمرؤوسين تدفعهم إلى تقديم حلول للمشكلات المطروحة , 
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شكل ۱۹ ۲ ثلاثة مداخل للتفيير 


JA‏ المشترك المفوض 
تستخدم الادارة أو الرئيس المباشر السلطة التفاعل فى مقاسمة السلطة التركيرٌ على المروؤوسين فى الوصول إلى قرار 
للوصول إلى قرار 


TTT‏ بك 


حد أدض من المشاركة درجة متوسطة من المشاركة أعلى درجة من المشاركة 





درجة مشاركة المرؤرسين 


Y‏ _مجموعة wi jb‏ الحساسيهة 
يتم تدريب الافراد فى مجموعات نقاش صغفيرة ليكونوا اكثر إحساسا واستجاية ومعرفة بالطريقة الاساسية التى يسلك بها الافراد 
والجماعة» حيث يتم التركيز هنا على زيادة الوعى الذاتى . ويفترض أن التغبيرات التى تجرى على اساليب العمل والعلاقات تنبثق من 
التفييرات التى تحدث فى العلاقات بين الأفراد. وعلى ذلك يبدأ التدرج المتوقع من زيادة مستوى الوعى الذاتى إلى علاقات أفضل بين 

الأفراد» فتحسيتات فى مستوى أداء العمل. 

لاحظفراينر ‏ فى معرض تفرير له عن نتائج مسح لعدد من حالات التغبير التنظيمى ‏ أن اسلوب المشاركة فى السلطة بتفوق على كل 
من أسلو بى السلطة الانفرادية: والسلطة المفوضة". فالأسلوب الانفرادى لا يهتم باى قدر من المعلومات يمكن أن يسهم بها المرؤوسون؛ مع 
أن هؤلاء يعرفون: فى بعض SVL‏ الكثير من الجوانب التقنية والانسائية المتعلقة بالتغبير. ومن جهة ToL‏ يففل اسلوب المفوض 
الاسهامات المحتملة للرؤساء. وبناء على ذلك يمثل اسلوب المشاركة توازْنا بين الاحساس المتعاظم بالاستقلال والحاجة إلى تدعيم السياسة 


والسلطة* . 
وبالرقم من ان فاه يفيت وق رار Base‏ ق هذا JUS‏ ال at‏ يكن Gall‏ اندها كقاهيم وة سنطة di‏ اشارا إل أن 
الاساليب الهيكلية جامدة ومجردة من الجوانب الائسائية. وان الاساليب التى تهتم بالعاملين اكثر إنسائية واستحساناء Sly‏ ليس 


بالضرورة ان يكون الامر كذلك . فقد لا يتمكن أحد المديرين من متابعة كل خطوة يؤديها المرؤوسون بدقة إذا ما أجرى تغييرا على هيكل 
المنظمة بتوسيع نطاق الاشراف مثلاء إذ من المحتمل أن يؤدى ذلك إلى مزيد من الاستقلالية بالنسبة للمرؤوسين . ومن جهة أخرى؛ يمكن 
النظر إلى المدخل الانسائى . مثل تدريب الحساسية. على اعتبار أنه خائق للأشخاص الذين لايحبون مناقشة معتقداتهم وقيمهم الخاصة ف 
جمع من الناس . إلى جانب ذلك, Babe‏ ما يستخدم أكثر من اسلوب لاحداث التفيير والتطو ير التنظيمى . فقد يثبت برنامج لتدريب 
القيادات. يهدف إلى تطو ير مهارات التحليل والادارة Gs‏ عدم جدواه. إذا لم تصاحبه تعديلات فى الهيكل التنظيمى توفر فرصة تطبيق 
تلك المهارات الجديدة. 


الخصائص العامة المرتبطة بالتفيير : 

بالرغم من تلك السلبيات المرتبطة بطروحات ليفيت وقرايتر إلا انه يمكننا تحديد بعض الخطوط العامة التى تتخلل هزه المقاهيم . فمن 
الممكن تهيئة المديرين الملمين بالخصائص العامة للتغبير لاحتمال ظهور نتائج تتعلق بجانب واحدء أى أنهم يستطيعون تحليل التغبير 
بصورة منظمة Yy‏ غمرتهم التغبيرات وار بكتهم . وتتمثل بعض النقاط العامة التى يلزم المدير ين معرفتها فى الآتى t‏ 
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التخطنط : 


من الممكن أن تكون عملية التغبير مخططة بصورة مسبقة, أو تترك دون تخطيط إلى أن نتضح المسائل المتعلقة بالتغبير. فالتغيير 
المخطط يكون مؤطرا حينما يتم وضع جداول زمنية مفصلة للنشاطات المختلفة مقدما. كان يتم فى الخطوة الأولى Wis‏ تشخيص مشكلة 
مفترضة فى تاريخ محددء ثم تليها الخطوة الثانية التى تتمثل فى الوصول إلى حل لتلك المشكلة فى تاريخ آخر لاحق: وهكذا ‏ أما التغيير 
الخطط فيكون غير مؤطر عندما لا يكون هناك حل محدد للمشكلة المعينة (تبعا لتطور الأحوال) . ومن أمثلة هذا التغبير تنفيذ برنامج 
تدريبى شامل لكل المديرين قى المنظمة . فالقيمة العملية ف البرنامج تعتمد على مايكتسبه كل مدير من هذا البرنامج . فقد تتعلم مجموعة 
من المديرين أن الأسلوب الديمقراطى ف الاشراف أفضل بالنسبة لمرؤوسيهم, فيما تتعلم مجموعة أخرى أن هناك حاجة إلى إدخال نظم 
لرقابة الميزانية لتحسين مستوى elol‏ مجموعات العمل المرتبطة بهم . وهنا يركز المدخل غير المؤطر للبرنامج التدريبى على التوجه الفردى 
نحو محتو يات ذلك البرنامج فحسب . 


القوة (الانفرادية: المشتركة او المفوضة) : 

بتمشل جوفر هذه المسالة فى السؤال : من بتخذ قرارات التفدير؟ وما هى الأسس التى تستند عليها تلك القرارات؟ فالقرارات الفردية 
عادة ما تستند على قوة مركز متخذ القرارات › فيما تعتمد القرارات المفوضة أكثر على معارف ومهارات مديرى المستو بات الدنا . قلا بد 
للمدير -إذن أن BL‏ فى اعتباره قدرات ومهارات المرؤوسين لتحديد التوزيع المناسب للقوةء إذ ان ترك أمر اتخاذ قرارات هامة بمشاركة 
أفراد تعوزهم المهارات والخبرة سيضع سابقة خطيرة فى المنظمة . وعلى ذلك تصبع المسألة حكما شخصيا حيث يطلب من الرئيس تحديد ما 
إذا كان للمرؤوسين قدر كاف من المهارة بؤهلهم للمشاركة فى اتخاذ قرارات التغيير. فى حين أن بعض المرؤوسين يشككون فى مدى توافر 
الخبرة لدى الرئيس ليشارك بنقس الصورة . 


العلاقات (من غير الشخصية إلى الشخصية) : 

من الممكن أن يتخذ أى اسلوب للتفيير اتجاها شخصياء أو غير شخصى . فعندما يوجه الجهد فى بعض البرامج التدريبية نحو تحديد 
الأسلوب القيادى الخاص ao‏ المديرين؛ بكون التركيز هنا ذاتيا شخصيا. أما عندما تحاول بعض البرامج التدريبية عرض الأساليب 
القيادية المختلفة ونتائجها المحتملة بالنسبة للمديرين من حهة ثانية ‏ فهذه محاولة غير شخصية لتحسين مهارات المدير ف التعامل 
والعلاقات مع الأخرين» وتحديد الدرجة المناسبة من الاعتبارات الشخصية, يعتبر مسألة صعية . و يتمثل sot‏ الجوانب التى يتعين على 
المدير التفكير فيها مليا فيما إذا كان المرؤوسون يستطيعون التعامل بنجاح مع الأسلوب الشخصى او الذاتى . فهنالك العديد من الأفراد 
الذين لايستطيهون. أو لا يحسون بالارتياح لتدقيق أعمالهم أمام الزملاء أو الرؤساء أو المرؤوسين . وعلى ذلك تكون معرفة اتجاهات 
المرؤوسين حول هذه المسالة من المعلومات الهامة التى يتعين على المديرين الحصول عليها قبل الاندفاع فى تنفيذ برنامج للتفيير يكون 
شخصى التوجه. 


معدل التغيير (من الجذرى إلى المتدرج المتطور) : 

لكل اسلوب من أساليب pid‏ خاصية تسمى معدل السرعة أو الحركة وهو: سرعة وعمق التغيير. فمن الممكن أن بيدا التغبير. 
بتفييرات da pay‏ أو محدودة تتحول تدريجيا إلى تغبيرات رئيسية بمرور الزمن» كان يتم تغدير فى مواصفات بعض الوظائف بصورة 
مبدئية ثم يتم نقل الأفراد بين الوظائف, وأخيرا تضاف وحدة جديدة بسلطات تتعلق بمراجعة الميزانيات . على سبيل المثال . فالتغيير 
الجزئى بشمل وصف الوظائف. بينما تعلق التفيير «الشامل» بالتوجه الكلى لهيكل اللنظمة" . 

يتعين على كل مدير التفكير مليا فى هذه العوامل الأ ربعة عند التفكير فى إحداث تغبير ما فبدلا من الافتراض بان مجموعة معينة, 
أو تركيبة محددة. فى هذه العوامل ستؤدى إلى تحسين مستوى الاداء. ينبغى دراسة المشكلة والعاملين والبيئة والقيود الزمنية, والموارد 
والأهداف قبل تحديد استراتيجية للتغبير. فالنقطة الأساسية التى يلزم التركيز عليهاء مرة أخرى. هى ان العوامل الجوهرية فى التفيير 
تتمثل ف الهيكل التنظيمى , والأفراد. والتقنية» والبيئات التى تتفاعل معها المنظمة . وعلى ذلك, سيكون للتغبير الذى يحدث فى واحد من 
تلك العوامل تاثيره فى العوامل الأخرى من غدر شك . 


بعض وجهات النظر حول التغيير : 

من المؤكد أن التغيير والتطو ير التنظيمى أكثر تعقيدا من مجرد الأساليب التى يتعين تطبيقها لاجراء تعديل فى الهيكل والافراد 
والتقنية؛ إذ أن هناك عناصر عديدة ومتنوعة _فردية وجماعية وتنظيمية ‏ ذات تاثير مباشر يتعين أخذها فى الاعتبار قبل ان تختار 
النظمة مدخلا معينا للتغبير. إلى جانب ذلك. هناك العديد من المشكلات غير المتوقعة التى يمكن أن تظهر بمجرد تطبيق أسلوب معين . 
وغالبا ما يستهوى المديرين أسلوب التغبير المتقن الاعداد, أو المنسق؛ دون معرفة أو تحديد ما إذا كان ملائما للوضع القائم . ومن أمثلة 
ذلك اختيار العديد من المنظمات لمنهاج الادارة بالأهداف دونما اعتبار لتكاليف ومشكلات واحتياجات هذا النوع من أنواع التغيير 
الجوهرى . 

تتمثل إحدى الطرق المقترحة التى تتيح للمدير معرفة ما يجرى (فى المنظمة) فى وجود إطار أو تصور ذهنى يصور عملية التغبير. و يساعد 
هذا الاطار فى تنبيه المدير إلى المسائل التى يلزم أخذها فى الحسبان. إذا ما أريد للتغيير أن يتم بنجاح وأن يكون شاهدا أو مرجعا موضوعيا 
يمكن أن يساعد فى التعرف بوضوح على الضغوط التى تدعو إلى التغبير. فالتغبير والتطو ير التنظيمى يمر بسلسلة من المراحل» لكل مرحلة 
منها الظروف اللازمة للانتقال إلى المراحل اللاحقة . وعلى ذلك يتضح أن حذف إحدى المراحل يجعل من الصعو بة بمكان تقدم عملية 
التغيير على اسس فعالة إلى الامام. فعندما يتغفاضى الذين بطبقون عملية التفبير عن خطواتها الا ولى؛ يجدون أنفسهم فى حالة من 
الارتباك أمام المقاومة أو النتائج السلبية فير المتوقعة. وفى مثل هذه الحالات يكون الاتجاه السائد هو فرض التغبير بالقوة وحمل الناس 
على قبوله بالرغم من شعور هؤلاء الناس بالاحباط ومعارضتهم للتغيير . 

حدد لو ين (Lewin)‏ ثلاث مراحل للتفيير هى : التهيئة أو الاعداد, والتغبير. والتثبيت''. تتضمن مرحلة التهيئة أو الاعداد حث 
الآخرين لبحسوا و يدركوا الحاجة إلى التغبير. و يستلزم الأمر ان تقوم الادارة بحث الافراد على البحث عن طرق جديدة للقضاء على بعض 
المشكلات مثل ضهف الاداء والغياب؛ واللامبالاة. وتتضمن المرحلة الثانية إحداث التغيير عن طريق تطبيق أسلوب أو برنامج ما. ومن 
الممكن أن يكون هذا past‏ تنظيميا ((Suructoyal)‏ أو Lids‏ أو موجها نحوالافراد أو مجموعة مؤتلفة من هذه الفئات . اخيرا,ء تشمل 
مرحلة التثبيت . التعزيز اللازم للتغبير بحيث تصبح الا تجاهات والمهارات والمعارف والأنماط السلوكية الجديدة ثابتة وراسخة . 


منظور جرثى : 

لقد أفاد نموذج لوين. كاساس للبحث Yo pes peal!‏ عملية تغبير طريقة التعلم الاجتماعى والذاتى» التى يطرح بموجبها العاملون 
أنماط السلوك القديمة جائبا. و يتبئون أنماطا سلوكية جديدة'' . وقد تنضمن هذه العملية التدريب فى مؤسسات تعليمية نظامية أو 
بوساطة ممارسة انماط سلوكية جديدة باشراف ومراقبة asl‏ المشرفين . و يقدم شكل ١4‏ 5 عرضا لعملية التعلم . و يلقى هذا الاطار 
الضوء على اربعة أنواع رئيسية للتفبير. وار بعة انواع فرعية للتعلم, ائبئقت عن دراسة نقدية لخمس دراسات حول برامج للتطو ير 
التنظيمى يفترض أنها كانت Masel‏ 


يركز نموزج دالتون المتتابع للتغيير المستحث على عنصر ين شرطيين يسبقان برامج التفيير الناجحة : 
وجود إحساس بالتوتر داخل التنظيم من قبل شخصية أو مجموعة رئيسية . وقد أورد قست (quest)‏ فى دراسته المستعرضة للقيادة والتقبير 
التنظيمى فى مصنع لتجميم السيارات. أنه كانت هناك حالة من التوتر الشديد قبل وصول مدير الانتاج الجديد الذى كان ناجحا فى «قلب 
المصتع Lol)‏ على عقب» من أدنى درجات الكفاءة إلى أقصاها. فقد كانت شكاوى العمال عديدة ومعدل دوران العمل أضعف مما كان 
عليه فى المصائع الاخرى . كما تعرض المصنع إلى الانتقاد والتفتيش الدقيق من قبل رئاسة الفرع؟ . 

ورد فى دراسة لاحدى محاولات التغبير الناجحة التى قام بها فريق استشارى من جامعة ميتشجان الأمريكية أن شركة بائر (Banner)‏ 
-فى السنة السابقة لتدخل هذا الفريق ‏ انخفضت أر باحها إلى الحد الأدنى» وساد فيها شهور GL‏ الامورقد وصلت إلى حالة يصعب 
السيطرة عليها ‏ شعور مشترك عبر عنه كثير من العاملين ف المستو يات غير الادارية؟' . 

وقد ظهر هذا النوع من انواع التوتر بوضوح. Lal‏ فى منظمات غير صناعية مثل شركة الكهولكس انا نيموص (Alcoholic Anonymous)‏ 
التى يتمثل هدفها الأساسى فى إحداث تغبير سلوكى معین؛ حيث إنها ترفض قبول أى شخص لا يعانى من القلق «الواعى»», إذ يتعين على 
طالب الوظيفة أن يقر dol pes‏ بعجز المحاولات السابقة و بالحاجة للمساعدة"' . 
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أتماطالسلوك والاتجاهات الجديدة التسى 
بعززها الانجاز. الصلات الاجتماعية 
والنقيمالذاتية مقترئة بالتناقض فى 
درجة الاعتماد على العامل المؤثر. 


إتجاز وإعاده وضع أهداف محددة 


تمزز العلاقات الاجتماعية الجنيدة أنماط السلوك 
والاتجافات المعتدلة. 


شعور متعاظم باحترام الذات 


Syk Yi محاولة‎ 
cea EEEE 
المفترح‎ 


ظهور الأهداف بوضوح 
وتحديد أكثر ‏ وضع 
الأهداف الفرعية 

تكو بن تحالفات وعلاقات 
جديدة تتمركز حول 
النشاط الجديد 

يقدم اكتساب احترام 
الذات على أساس إتجار 
المهام والعمل 


العلاقات الاجتماعية 
السابقة مقطوعة ارتم 
إضحافها 

يبدا احترام الذات على 
اساس اهتمام رثقة 
الفامل اللؤثر 


الترتر فى الملاقات 
الاجتماعية القائمة 


edito jpt 


باحتراع الذات 


الارتجال واخضاع الواقع 
yl‏ 4 


الدرافع الذاتية 
ت لخ 





The Joumal of Applied Behavioral Sclence, “The Indmidual, The Organizalion and the Career: A Conceptual Scheme” 
By Edgar Schein, Vol. 7, No. 4, pp. 401-426. 


عرض باذن خاص من : 


ويرى جيروم فرانك (J. Prank)‏ أن وجود حالة سابقة من الاضطراب العاطفى ترتبطارتباطا وثيفا بالنتائج المترتبة على 
المعالجة حيث يرى ان : 

«أهمية الاضطراب العاطفى فى إقامة علاقة علاجية مثمرة يستدل عليها من الوقائع التى تسن أنه كلما زاد حجم الاضطراب المعبر 
aie‏ والذى يتم قياسه على قائمة من الاعراض المعينة, زاد احتمال بقاء المريض تحت العلاج, بيتما تبين» فى المقابل, عدم وجود اى 
عامل مشترك فى فئتين من أكثر الفئات التى يصعب معالجتها سوى عدم وجود حالة من القلق (والاضطراب)'. 

تتجارز هذه النماذج من التوتر مختلف الا وضاع والمواقف: إلا أن هذا النوع من أنواع التوتره من جهة ثانية: لا تعانى منه المنظمة 
بصورة منتظمة أو من الممكن أن يكون حادا في مستوى الادارة العليا أو المستو يات الدنيا فى التنظيم . 

من اللازم تعبئة وتحديد اتجاه قوى التغبير التى يمثلها التوتر. ولكى يكون التغدير ناحجاء يرى النموذج ضرورة أن يجىء التفيير 
بمبادرة من شخص مؤثر (وسيط) . كما يستلزم أن يكون للموظفين الذين يقنع عليهم التاثير الثقة فى أن التغبير فعال. ومن الممكن أن 
تبقى هذه الكقة وتستمر إذا افترض توافر المعرفة والنفوذ اللازمين لتنفيذ برنامج التغبير لدى وسيط التغبير . 

اتضم ‏ من مختلف الدراسات التنظيمية أن محاولات التفبير الناجحة قد تمت بمبادرة من المسئول الأ ول فى الوحدة أو أنها وجدت 
Lacs‏ من ذلك المسئول . قمصدرالمبادرة فى دراسة (قيست) هو مدير المصئع الجديد الذى جاء إلى ghall‏ ومعه سمعة طيبة لنجاحه ق 
موقعه السابق. زيادة على ذلك أصبح من الواضم بالنسبة للموظفين الآخرين أن مدير المصنم الجديد dau‏ دعما من إدارة المنطقة؟١‏ . كما 
جاءت المبادرة باجراء تغبيرات فى مؤسسة بائر (Banner)‏ من أعلى مسئول فى المصنع* . وعلى ذلك تكون الشروط التى تسبق التغبير وتيسره. 
هى التوتر ومركز الشخص الذى يقوم بالتفيير. كما يميز شكل (PVA)‏ أيضاء أر بع عمليات فرعية اساسية للتعلمء و يفترض أن التحرك 
على أساس أى منها يتبع أنماطا متميزة فى برامج التغبير الناجحة؟ . 


الأهداف المحددة : يتمثل النمط الا ول, الذى يبدو أنه يمدز مهاولات التغفير الناجحة:؛ فى الانتقال من الأهداف العامة إلى أهداف محددة 
وملموسة. وكلما تقدم برنامج التغبير, تكتسب الأهداف مزيدا من الوضوح والصلابة ومن ثم يتم تقو يمها وتعديلها وإعادة صياغتها كلما 
كان ذلك ضروريا. وتتحدد هذه الاهداف, فى بعض الاحيان: من قبل أحد الرؤساء by‏ احيان اخرى يتم وضعها بالاشتراك بين الرئيس 
والمرؤوسين . والثابت؛ فى كل الأحوال» هو ان تكون محددة ومتماأسكة. 


الروابط الاجتماعية المعدلة : ثانى الانماط السائدة فى برنامج التغيير التنظيمى الناجحة هو حل العلاقات الاجتماعية القديمة وإقامة 
علاقات اجتماعية جديدة تدعم وتعزز التقبيرات فى oles YI‏ والسلوك . وعادة ما يكون السلوك والاتجاهات القديمة راسخة وجزءا لا بتجزأ 
من العلاقات التى قامت على أساس التفاعل لفترات طو äh‏ وأحياناء تكون حادثة على مدى سنوات عديدة . وطالما بقى الموظفون 
المشمولون بالتغيير محتفظين بهذه العلاقات على ماهى عليه دون تغبير: فليس من المحتمل حدوث التغبيرات . ولا يعنى ذلك أن ملاقات 
الفرد السابقة ستعوق التغبير المقصود أو أن العلاقات الجديدة ستكون فعالة فى عملية التغبير إلا ان اى تغبير فى الهيكل أو التقنية او 
الأفراد يسططزم التحول من العلاقات القديمة فى اتجاه علاقات جديدة . 

لميبتدع Lalal‏ السلوكيون فكرة أن أى تغيير فى العلاقات القديمة يسهل عملية إجراء تغبيرات ف الأفراد أو الجماعات . وفناك 
العديد من المؤسسات فى مجتمعناء التى تقوم بعزل الفرد المطلوب التأثير عليه عن قصد, بعيدا عن ارتباطاته الاجتماعية والشخصية 
المعتادة, حيث تحاول السجون والمصحات العقلية ومراكز إعادة تأهيل مدهنى المخدرات تحقيق العزل الجزئى التام لمن يرتادها . 

قد يعمل حل العلاقات الاجتماعية السابقة أو تحقيقها على تحرر الشخص أو الجماعة إلا أن ذلك وحده لايضمن أن تكون التفييرات 
الناتجة عنه ف اتجاه محدد أو [gil‏ ستكون ثابتة تماما . كما يتضح أيضا ضرورة إنشاء علاقات جديدة تحفز أنماط السلوك المطلو بة وتعزز 
الاتجاهات المعدلة: وإلا فسيكون هناك ضغط مستمر يعمل فى اتجاه إعادة النشاطات والاتجافات والعلاقات التى تهزز تلك النشاطات 
والاتجاهات . 

من الدراسات المثيرة إلى حد بعيد؛ والتى توضح هذه الظاهرة؛ البرنامج التدريبى لشركة نيفى ستار (Navistar)‏ الذائع الصيت والذى 
ركز على تحسين العلاقات الانسانية أو مهارات التعاطف لدى رؤساء العمل" . وباجراء اختبار سابق للبرنامج التدريبى المنهجى لفترة 
أسبوعين واختبار لاحق: أظهر مراقبو العمال درجة عالية من التعاطف مع مشاعر الآخرين بعد التدريب . ومن جهة أخرى» تم استقصاء 
اتجاهات المتدر بين مرة ثانية بعد مرور فترة من الوقت فأظهروا فى أخر الامر قدرا أقل من التعاطف تدريجيا عندما تمت مقارنتهم مع 
مجموعة مابطة . وقد استمرت تقديرات الملاحظين الذين سجل رؤساؤهم تقديرات عالية حول التعاطف فقط عالية»فيما ارتد الملاحظون 
الآخرون الذين لايراعى رؤساؤهم مشاعر الأخرين إلى ابتداع أسلوب «التنظيم والتوجيه» الذى يماثل اسلوب رؤسائهم . فقد حد التفاعل 
اليومى من اثر البرنامج التدريبى . وبما أن العلاقات الاجتماعية للملاحظين قد توقف استمرارها خلال البرنامج التدريبى فقط فقد 
عادوا إلى الوضع الذى يشجع و يدعم سلوك «التنظيم والتوجية» بعد انتهاء البرثامج ‏ إذ لم يتم ترسيخ علاقات جديدة مستمرة تعمل على 
تأكيد وتعزيز اى تفبيرات بدات فى فترة التدريب . 


النموواحترام الذات : يبدو أن إجراء تغبيرات فى درجة احترام الذات لدى الفرد المراد التأثير عليه جزء لا يبتجزا من عملية التغدير. 
فالتخلى عن الأنماط السلوكية السابقة سهل حينما يتعاظم لدى الفرد الاحساس والشعور بانه له أهميته الشخصية . 

ومن الدراسات المعروفة» التى أثبتت أهمية الدرجة المتعاظمة لاحترام الذات» تلك التجارب التى أجريت فى غرفة اختبار وتجميع 
المحولات (Relay Assembly Test Room)‏ فى مصنع هورثون الشهير التابع لشركة جنرال اليكتريك" . لقد تم إعداد هذه الدراسة, فى الأصل, 
لدراسة علاقة نوعية ومقدارالاضاءة بالكفاءة, وتوصل الباحثون إلى أن درجة الكفاءة قد تحسنت بالنسية لكل من المجموعة التجريبية 
والمجموعة الضابطة . وتوصل الباحثون: من خلال فحص الدراسة والمشاركين بدقة؛ إلى أن المشاركين قد استطاعوا ملاحظة أن الانتاج 
يسجل بدقة من قبل القائمين بالتجر بة, كما أحسوا بانهم يلاقون معاملة حسنة من قبل رؤسائهم. وظهر ان للمشاركين شعورا متعاظما 
باحترام الذات لأنهم جزء أساسى ومهم ف التجر بة . وقد كان الباحثون يسعون دائما للحصول على تعاون المشاركين فى كل عملية تتقيير, 
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ويتبادلون مههم الرأى حول أى تفيير يتعلق بظروف العملء وقاموا بالفاء تلك التغديرات التى لم يستحسئها المشاركون . و بذلك تحول 
هذا الاهتمام إلى درجات عالية من الثقة بالنفس والاحترام . لقد حاول القائمون بالتجر بة الابقاء على كل العوامل ثابتة ما عدا تلك 
العوامل التى أرادوا التحكم فيها بوجه خاص . ومع ذلك فقد ادخلوا تغييرات على الفوامل التى تسهل عملية التغيير : 


أولا كان المشاركون فى وضع جديد تتم ملاحظتهم فيه ولديهم إحساس بالتوتر. 

ثانيا الأشخاص الذين يتمتهون بوضع محترم واعتبار فى الشركة هم الذين أدخلوا التفييرات . 

ثالثا كانت أهداف زيادة الانتاجية غامضة من البداية ولكنها أصبحت واضحة تماما مع تقدم الدراسة. 

رابعا تم عزل المشاركين عن علاقاتهم وأعمالهم الروتيئية السابقة . 

أخيراء وفرالقاشمون على التجربة ظروقا أدت إلى تزايد الشهور بالقيمة والاهمية لدى المشاركين . وقد قامت هذه العوامل, مجتمعة: 
بتسهيل عملية إحداث التفييرات التى تمت . 


التلو يت gl)‏ التوافق الداخلى) : 
تنشأ القوى الدافعة لاحداث تغبير معين خارج الأفراد المراد التأثير عليهم. حيث بقوم شخص أخر من غير هؤلاء الأقراد ‏ بعرض 
الفكرة أو المشكلة أو الاقتراح أو النموذج الخاص بالتغير. فاذا ما أريد للأنماط السلوكية الجديدة الاستمرار, فلا بد من أن يقوم الأفراد 
الذين يتم التأثير عليهم ب«تذو يت» أو قبول الدافع والأسباب الداعية للتفبير. و بحدث «التذو بت» عندما يجد شخص ما ف الافكار 
والنمط السلوكى المقرر- فائدة تساعده فى التغلب على التوتر الداخلى والخارجى . فالافراد يتخذون نمطا سلوكيا جديدا لاعتقادهم أنه 
يفيد فى حل مشكلات معينة اولأنه يتوافق مع توجهاتهم الخاصة . و يتضمن التذو يت ثلاثة عناصم : 


١‏ نظام معرف جديد : يقوم مصدر SUG!‏ -عادة ‏ بتوفير إطار نظرى كوسيلة لتسجيل المعلومات التى يتلقاها الشخص من المنظمات 
واليسئات الملحسطه بها, فقد pass‏ مددر جديد لاحدى الشركات متلا وفتا طو بلا فى إعداد خطة العمل Torana us!‏ وتخديد أوجه 
اختلافها مع الخطط السابقة . 


Y‏ التطبيق والاجتهاد : لابد للشخص من تطبيق أو استعمال هذا النظام» وإجراء تعديلات عليه متى كان ذلك ضروريا. وبناء على 
ذلك لابد أن يكون هناك مجال للاجتهاد وذلك لنشوء عوامل أو ظروف لم تكن متوقعة من قبل. فقد يكون من اللازم _مثلا ‏ إجراء 
تعديل على الهيكل التنظيمى الجديد الذى تم تطبيقه بحيث يمكن استخدامه من قبل الشخصيات الرئيسية فى التنظيم بكفاءة, إذ أن ما 
يبدو جيدا فى مرحلة التخطيط يفشلء فى أغلب الاحيان؛ عند تطبيقه فى بيئة العمل الحقيقية . 


۳ التحقق : إن اختيار التغيير الجديد عن طريق التجر dy‏ الشخصية عامل مهم فى عملية «التذو يت»: إذ لابد من اختبار وتجر به 
التغدير فى الهيكل التنظيمس أو التقنية أو السلوك على ضوء الواقم التنظيمى الفعلى . 


تفل التعلم : 

هناك العديد من النشاطات «المتدخلة»؛ مثل : تدريب الحساسية ؛ والبرامج التدريبية والتعليمية. والتدريب على وضع الاهداف, 
والحلقات الدراسية لمعالجة وتخفيف حدة الصراع بين الجماعات» وتطبيقات الشبكة الادارية, التى تجرى عادة بعيدا عن مكان العمل . 
و ينظر إلى البيئة التى تكتسب فيها المعرفة حول التغيير والتطو ير -ف بعض الحالات على اساس أنها جزيرة ثقافية بعيدة عن الضغوط 
والواقهية التى تتسم بها البيئة التنظيمية التى لابد أن يعود المشارك فى هذه النشاطات التدريبية إليها فيما يعد . وعادة ما تكون المعابير, 
والبيئاتء والعلاقات. والجو العام للعمل الحقيقى مختلفة Lac bolas‏ هو موجود فى بيئة التعلم . و بذلك لا تتوافر للفرد أو الجماعة 
العوامل التى تمزز السلرك co iM‏ تحاول اتباعه وفق المعارف الجديدة التى اكتسبوها بعد عودتهم إلى منظماتهم . فمعابير العمل 
والتوقعات السابقة لم ni‏ وهذا ما يؤدى فى أغلب الأحيان ‏ إلى حدوث حالة من الارتباك بالنسبة للمشاركين الذين يملكون مهارات 
جديدة مكتسبة: أو أساسا معرفيا جديدا أو Lacy‏ ذاتيا جديدا . 
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يؤكد موضوع JE‏ التعلم أهمية معرفة ما إذا كانت المهارات والاتجاهات والمعارف المكتسبة بعيدا عن محيط العمل ستنتقل إلى مجال 
العمل. و يركز أغلب النقاش النظرى حول انتقال المعرفة على السؤال : لماذا يحدث الانتقال؟" . تتمثل إحدى الاجابات على هذا السؤال فى 
أن الانتقال بحدث حينما تكون عوامل السلوك المكتسب بعيدا عن ظروف العمل؛ متماثلة مع عوامل السلوك اللازم لأداء العمل بمستوى 
مرض -اى تماثل تجربة التعلم خارج الوظيفة مع التجر بة العملية . 


تشير أبحاث ‏ أجريت مؤخرا إلى أن هناك ظروفا تنظيمية وفردية تسهم فى نقل المعرفة. وقد توصلت إحدى الدراسات على سبيل 
المثال إلى أن الذين يعملون فى ظروف تنظيمية مواتية (مثل المنظمات التى تشجع حرية وضع الأهداف الخاصة بوظيفة الفردء والمخاطرة, 
وتتجه نحو التطو ير) يرجح نقلهم لا تعلموه من التدريب إلى محيط عملهم"" . هناك تفسير أخر بتعلق بتطبيق المبادىء التى تم اكتسابها 
من التدريب على المشكلات المرتبطة بالعمل . فالمباريات الادارية: على سبيل JEM‏ تستخدم كثيرا لاكساب المشاركين ف التدريب القدرة 
على إدراك مدى التعقيد والتداخل فى عملية اتخاذ القرارات فى الواقع التنظيمى . و يؤمل أن يتوافر لدى الفرد. من خلال مشاركته فى 
سلسلة من التمرينات الصورية التى تتم بعيدا عن جو العمل القدرة على الاستجابة الفعالة Loire‏ يواجه fa‏ هذه المسائل فى مجال 
العمل الفعلى . 

إن نقل المعرفة عامل حيوى وهام لنجاح التغيير والتطو ير التنظيمى . فالهدف الكلى لأى برنامج للتفبير هو إدخال تحسينات على 
التنظيم وتنمية قدرات المشاركين . فاذا لم يكن هناك نفل للمعرفة المكتسبة من التدريب إلى محيط العمل الفعلى فان القيمة الفعلية 
لجهود التدريب ستكون محدودة جدا . 

طرح ابرنست هيلقارد (Ernest Hilgard)‏ ملاحظات عديدة حول التعلم وترتبط بظاهرة نقل المعرفة!" . و بالرغم من عدم وجود dub‏ 
مطلق لهذه الأراء: إلا أنها تبدو على درجة من الصحة . 

ومن الممكن ان يتم تضمين المؤثرات GIT‏ فى جهود التفيير والتطو ير التنظيمى : 
» يبيكتسب الدارس المدفوع ما يتعلمه بصورة أسرع وايسر مما يتعلمه من يفتقد الدافع إلى التعلم . 
مه التعلم تحت تأثير المكافاة أفضل من التعلم تحت تأثير العقاب . 
ه التعلم المدفوع بالنجاح أفضل من التعلم المدفوع بالفشل . 
ده يحتاج الأفراد إلى التدريب على وضع أهداف تعليمية واقعية لأنفسهم. لافى بالأهداف المتواضعة جدا التى تستجمع جهدا محدودا. 

أو طموحة جدا بحيث تنتهى إلى الفشل . 
y‏ المشاركة الفعالة للمتدرب افضل من التلقى السلبى أثناء التعلم . 
مي تساعد المعلومات حول نوع الأداء الجيد ومعرفة النتائج الناجحة والاخفاقات على التعلم . 
« يصبح التحول إلى مهام جديدة أفضل إذا استطاع المتعلم اكتشاف العلاقات, وإذا ما تم اكتساب معرفة كيفية تطبيق الأسس على 
مهام متنوعة اثناء عملية التدريب . 

هناك بعض الائتقادات حول التركيز على عملية التعلم حيث يعتقد بعض الخبراء أن العملية واللاسس الموجهة للتعلم باى طريقة من 
طرق التحليل أقل اهمية من الشى ء المراد تعلمة*' . 

ويتعين على المدير ين الذين يسعون إلى تحقيق عملية نقل المعرفةء النظر ق المسائل التالية والتى تركز على ماهية التعلم : 
pale ١‏ المهام المكونة للوظيفة ؟ 
٣‏ # ماالذى «ستوسط؛ أو يؤثر فى الأداء لهام تلك الوظيفة ؟ و بالتحديد ماهو الشىء المراد تعلمه لتحسين مستوى الأداء ؟ 
٣‏ - كيف يمكن تحليل هذه العناصر الوسيطة فى برنامج للتغيير والتطو ير؟ 
 )‏ كيف يمكن تنظيم عملية اكتساب هذه العوامل لانجاح عملية نفل المعرفة للوظيفة ؟ 

يشير قاقنى Gagne)‏ .8.34) إلى ان بعض تلك المبادىء -مثل تحليل المهام والتحول ما بين المهام» والتعاقب لا تلغى أهمية المبادىء 
التقليدية مثل الممارسة والتعزيز بل»بالاحرى تثير تساؤلات حول أهميتها" . ور بما تكون هناك حاجة إلى الأسس الموجهة التى اقترحها 
هلقارد (1!11:54), واسلوب قاقنى الموجه نحوالمهام لتزيد فى درجة فعالية نقل المعرفة؛ فهى بالتأكيد أفضل من إغفال موضوع نفل 
المعرفة أوالاعتماد على طريقة المحاولة والخطا فقط. 
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منظور شامل : 

حينما يتحول مركز الاهتمام إلى المنظمة كلها تظهر الحاجة إلى منظور أشمل . فالنظرة إلى التغيير على أساس تطور المنظمة واتساعها, 
مثلاء فد نتضمن مجموعة متنوعة من المسائل, مثل : الابداع: والاستفلالية, والرقابة» والتعاون . 

كما يتضمن أى منظور شامل يتناول كل مراحل التغيير. قضية توزيع القوة داخل المنظمة . فأى تغبير فى مواقع أو انسياب عملية اتخاذ 
القرارات يقتضى ؛ فى العادةء تغديرا فى تخصيص القوى . وتشير شواهد البحث إلى أنه لا يمكن للافراد تعلم وتطبيق أنماط سلوكية جديدة فى 
اتخاذ القرارات مالم يتوافر الاستهداد لدى الأشخاص الذين يتمتعون بقدر اكبر من القوة, للتعاون فى عملية التضيرء وذلك بتشجيع 
المرؤوسين على اختيار واتباع أنماط سلوكية جديدة و باظهار نمط سلوكى للرؤساء يؤكد أهمية إشراك المرؤوسين فى عملية التغيير. 

هناك مفهومان أساسيان للقوة» فيما كتب حول التقيير التنظيمى؛ هما : توازن القوى, وامتداد القوة. يشير مفهوم توازن القوى إلى أن 
مقدار القوة ثابت مما يقتضى بالضرورة أن يكتسب القوة بعض الافراد. فيما يفتقدها أخرون فى نفس الوقت الذى يحدث فيه تغبير 
تنظيمى"” . و يرى مفهوم امتداد القوة انه بمقدور كل الأفراد زيادة درجات قوتهم ف اتخاذ فرارات و يحدث ذلك عندما يقوم مديران 
Wie‏ بتجميع خبراتهما ومعارفهما وابتداع حلول للمشكلات أفضل مما لو كان يتصرف كل منهما على حدة . وستعرض الآن نموذجا 
يساعد على تمدد القوة أو تجمبع المقدرات فى أى منظمة حتى يمكن معالجة DALALI‏ بصورة منظمة . 


نمودج للتغيير والتطو ير المخطط ؛ 

يوضح النموذج الذى نقترحه فى شكل (E yA)‏ تسلسل المراحل التى يمكن للمديرين اتباعها فى أى وضع لادارة التفبير وتوسيع 
قوتهم. يفترض هذا النموذج أن القوى المؤيدة للتغيير, تقتحم المنظمة باستمرار. مما يحدث ضغوطا ملحوظة فى اتجاه التفبير. و يتعين 
على المدير ان يتعرف على هذه القوى و يقرر ما إذا كانت المشكلة على درجة من الأهمية بحيث تستدعى النظر فى إحداث تفيير ف البنية 
التنظيمية أو التقنية أو المهام اوالأفراد, أو النظر فى مجموعة من التغبيرات فى هذه الجوانب . فاذا كانت المشكلة على هدر كبير من 
الأهمية: فلا بد من قيام الهيئة الادارية, أو خيراء من خارج المنظمة؛ بالتشخيص الدقيق . وعندما يكشف التشخيص عن نطاق المشكلة. 
يتم تحديد أهداف التغبير وتحديد [وكلاء أو وسطاء) التغببر ومناقشة العوامل المعوقة . فقد يتوافر للمنظمة, Mae‏ مبلغ مائة الف دولار 
bis‏ لحل مشكلة تتعلق بعطل فى إحدى المعدات . فمثل هذا القيد وغيره؛ يؤثر ف نوع البدائل التى يتم اختيارها فى النهاية لاحداث التقبير. 

بعد تحديد العوامل المقيدة. يوجه الاهتمام نحو دراسة المداخل والأساليب البديلة المتوافرة لحل المشكلة؛ ومن ثم لابد من اتخاذ قرار 
حول col‏ بديل يتم اختياره. dy‏ هذه المرحلةء يستلزم التغبير المخطط ان يتم تقو يم البديل المختار. و يحدد النموذج, ايضاء مسارين 
للتغذية العكسية بتفرعان من مرحلة التقو يم . وقد يثبت البديل الذى تم اختباره أنه غير مناسب تماماء و بالتالى لا يمكن معالجة هذه 
المشكلة إلا من خلال المراقبة والمعلومات المرتدة فقط. إلى جانب ذلك لا بد من توفير معلومات مرتدة للصدر الضغط ولا هداف البرنامج . 
كما تتطلب نتائج التفيير» عندما تقترن بتغديرات ف البنية وفى أهداف المنظمة والموارد المتاحة, ضرورة إعادة النظر فى تسلسل الأحداث مرة 
أخرى. 

لعل أنسب وصف لعملية التفدير المستمر ما أسماه بلاو وسكوت (Blau and Scott)‏ ب«العملية الجدلية للتفيير»*؟ إذ يريا أن حل مشكلة 
واحدة سيؤدى إلى نشوء مشكلات جديدة تتطلب التغبير. فاضافة معدة جديدة فى أحد خطوط التجميع Maa‏ قد يؤدى إلى زيادة مفاجثة 
فى الانتاج . ومن جهة أخرىء» قد ينتج عن ذلك فى نفس الوقت عدم رضا بعض العمال عن تقلص دورهم بسبب هذه المعدة. حيث يقرر عدد 
قليل منهم ترك العمل و يبقى بعض آخرمنهم فى بيوتهم لأطول وقت ممكن . وعلى US‏ يمكن أن ينتج عن تطو ير التقنية المستخدمة 
تفاعلات سلوكية فى شكل انخفاض ف الروح المعنو ية الذى يتجلى فى نسب عالية من ترك العمل والغياب . و يتعين على المدير -إذن أن 
يشرع, فى بداية النموذج؛ فى تحليل المشكلات المتعلقة بالتغبيرات السابقة . 


قوی التغيير : 
من الممكن أن تنشأ الضغوط فى المنظمات عن sae‏ من المصادر المختلفة . 
ولاغراض هذا الموضوع, سنقوم بتصنيف هذه القوى إلى خارجية وداخلية : 
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القوى المؤيدة لاحداث التغيير : 


التعرة نطاق المشكلة التشد : أهداف spall‏ 
داخلية وخارجية لتعرف على نطاق لتشخيص : أهداف البرنامج 


التقويم : العلاقة باهداف البرنامج 


تحديد العوامل المقيدة : الوارد 
والهيكل والتقنية والأفراد ومقاومة 
التفيير 


التنفيذ:التوقيت والعمق 
والموقع 





| القوى الخارجية : 

لقد تم استهراض القوى الخارجية للتفيير فى الفصلين السابقين حول التصميم التنظيمى . وتشمل القوى البيئية العامة: العوامل 
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والتقنية فيما تتمثل قوى بيئة العمل والتى تؤثر على المنظمات تأثيرا مباشراء فى الز بائن: والتقنية. 
والموردينء والمنافسين؛ والقوى الاجتماعية, والسياسيه . ومن بين التطورات الخارجية الهامة ما de‏ ؛ 
١-التجارة‏ الدولية : يفرض العمل والتنافس فى المجال الدولى على المنظمات فرصا ومشكلات عديدة؛ ولا بد إذن ‏ ان تكون لدى 
المنظمات القدرة على التنافس والتكيف مع الفوارق الثقافية وأساليب الاتصال وأخلاقيات العمل وإجراءاته, بالاضافة إلى التعلم من 
التجارب الناجحة لكثير من المؤسسات الأجنبية التى تتنافس فى السوق الأمريكية. 
Y‏ -التحولات الصناعية : تناولت المجلات الدورية للادارة. مرات عديدة: المأزق الذى وقعت فيه الصناعات القديمة» fis‏ : صناعات 
الحديد والسيارات ومنتجات الأخشاب . وتستشرف هذه الصناعات, التى أثقلت كافلها المصائم العتيقة: ومشكلات الانتاجية» والطاقة 
الانتاجية الزائدة عن الحاجة:؛ وارتفاع نسبة الفائدة على القروض والمنافسة الشديدة من الشركات الاجنبية, مستقبلا يتميز بالتقلص فى 
النشاط وانحسار السوق. وفيما تسعى بعض المؤسساتء مثل: فايرستون وكينكوت وانلائد ستيل و بو يزلاسكيد, إلى اتباع استراتيجيات 
ناجحة للتحول: يبدو واضحا أن المستقيل المشرق سيكون من نصيب تلك المنظمات التى تتجه أكثر نحو استخدام التقنية المتقدهمة"؟" . 
Y‏ -التحولات السكائية ؛ لقد أصبح المديرون اكثر وعيا بأهمية التغييرات الجوهرية التى تحدث فى التحولات السكانية؛ إذ ادى انخفاض 
نسبة المواليد فى الدول النامية والتوزيع المتغير لمتوسط العمر الذى يؤكد اختلاف أساليب المعيشة وانتقال الناس إلى المدن: أدى J]‏ تغبيرات 
فى الوظائف المعروضة والمنتجات والخدمات . 
E‏ -الاعمال التجارية والحكومية : تمثل العلاقة بين الأعمال التجارية والحكومية قوة خارجية أخرى للتغدير تؤثر فى مسائل مثل : 
تنظيم الحكومة (تدخلها) أو عدم تنظيمها لهذه Sloe Yl‏ والضرائب, والتشريعات المتعلقة بالتوظيف. ومشكلات مهالجة التكتلات 
الاحتكارية والعلاقات مع الحكومات الأجئبية. 
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؛ ‏ التقنية : يشهد عصرنا poled!‏ تغبيرا فى كل شىء وسيستمر هذا التقبير كعامل خارجى رئسى يؤثر ق المستقبل . وعادة ما يترتب على 
التقنية الحديثة مدلاد صناعات ومنتجات جديدة: وقد تؤثر سلبأ. كما مرضنا ذلك سابقاء على الصناعات القديمة القائمة. Las‏ المصادر 
حسنة الاطلاع فى هذا المجال بأن فترة التسعينيات ستشهد تركيزا أكبر على الأعمال الابتكارية والابداعية فى OLB‏ وهذا يعنى, 
بالنسبة للمديرين» أن حدوث التغيير سيكون أسرع مما كان عليه فى السابق . 
ب الفوى الداخلية : 

قد يكون للتفديرات ف القوى الخارجية تأثير على العمليات الداخلية فى المنظمة . فعندما ترتفع نسبة التضخم فى الاقتصاد أو تبقى نسبة 
الفائدة على القروض tLe‏ فليس من المستغرب أن ينعكس ذلك سلبا على اتجاهات ومهنو يات العاملين.وقد يؤثر ذلك بالتالى على 
مستو يات أدائهم . زيادة على ذلك عندما تقوم شركة منافسة بتسو بق منتج أفضل يهدد موقف أوحصة الشركة الاخرى فى السوق» فمن 
المؤكد ظهور ضغوط داخلية فى اتجاه اتخاذ تدابير فورية لتصحيح الوضع . وتحضمن الاعتبارات الأخرى التغبيرات فى القرى العاملة الناتجة 
عن التحولات السكانيةء وتركيز قدر أكبر من الاهتمام على زيادة الانتاجية"' . 

وسن الممكن أن تتضمن القوى الداخلية عوامل تنظيمية أو إجرائية أو سلوكية. فقد يتعلق العنصر التنظيمى بمشكلة نقل المعلومات 
من قمة المنظمة إلى مستو ياتها الدنيا. وكما عرضنا لذلك فى lls‏ هذا الفصل, فمن الممكن أن يؤدى تعدد المستو يات التنظيمية إلى بطه 
انتقال المعلومات من مستوى لأخر. و يمكن Ball‏ لهذه المشكلة علي (gil‏ عامل إجرائى وسلوكى يتضمن عجزا فى تحقيق الاتصال الفعال. 

قد تنشا العوامل الاجرائية من الفشل فى اتخاذ القرارات. أو تاخر وصول المعلومات (الاتصال): أو عدم فهالية الأسلوب القيادى؛ على 
سبيل المثالء كمصادر لهذه العوامل. ومن امثلة الفشل فى اتخاذ القرارات عدم قيام أحد المديرين بطلب المساعدة الفنية من مدير أخر 
بسبب الفيرة أوالمنافسة . ومن الممكن الوصول إلى قرار صائب مع عدم توافر التعاونء إلا أن هذا الوضع ليس هو الوضع الأفضل لا تخاذ 
القرارات . 


معرفة الحاجة للتغدير : 

يمثل تدفق المعلومات الصحيحة من خارج وداخل المنظمة الوسيلة التى يتم بها توعية المديرين بالمشكلات التى تتطلب إحداث قدر من 
التفيير. فبينما تقوم Cabal‏ داخلياء باعداد تقار ير حول مدى استغلال الموارد» وتطو ير الموارد البشرية؛ والروح المعو ية للعاملين 
والفياب, والمسائل الأخرى ذات الاهتمام. تشمل فاعدة البيانات الخارجية معلومات عن الأعمال المنافسة: وطلبات الزيائن أو العملاءء 
والانظمة الحكومية والاتجاه العام للجمهور نحو المنظمة . و بدمج المعلومات الداخلية والخارجية, يستطيع المديرون اكتشاف المشكلات 
الفعلية أو المحتملة. فكلما كانت المعلومات اكثر دقة: أصبح المديرون أكثر قدرة على تقدير الحاجة إلى التغبير. 

تظهر الحاجة إلى التغيير جلية عندما تترك أعداد كبيرة من الموظفين الأساسيين العملء أو عندما تتضاءل حصة الشركة فى السوق 
بسرعة كبيرة أو يتهم المديرون بالتواطؤ فى الاسعار. اما الشكلات التى هى اقل خطورة فهى تلك التى تتطلب اهتمام الادارة فى JSS‏ 
المراقبة والرصد الدقيق لنظم المعلومات واستخدام الاجراءات التشخيصية . ودائما ما تتضمن وظيفة أى مدير ف الواقع» مهمة التشخيص 
سواه أكان الاهتمام يتركز على موضوع الدافعية أم تقو يم الوظائف أو أى موضوع أخر يتعلق بالسلوك التنظيمى . 


التشخيص : 
ركزنا فى الفصل الثانى على ضرورة استخدام الطريقة العلمية لدراسة الخصائص التنظيمية؛ و يتضمن ذلك تشخيص أو دراسة 
الخصائص زات الاهتمام بطريقة منظمة ودقيقة . و يتطلب إجراء تشخيص على المجالات التى يحتمل وجود مشكلات فيها أن يركز المدير 
اهتمامه على عدة مسائل تشمل الأتى ؛ 
١‏ المشكلات المحددة التى تتطلب التصحيح . 
٣‏ الهوامل المحتملة المحددة للقوى المتسيية ف تلك المشكلات . 
Y‏ العناصر التى يلزم تقبيرها وتوقيت هذا التقيير. 
 )‏ أهداف التغيير وكدفية قياس إنجاز تلك الأهداأف. 
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السلول فى المنظمات 
التعير التنظيمى 3 شركة أوت بورد (Out Board Marice) (ja ys‏ 


اتخذ رد فعل الشركات الأمريكية للمنافسة الأجنبية المتزايدة طرقا مختلفة . فبعض الشركات افملتها على أمل أن تنتهى؛ وحاولت اخرى 
ان تصمد أمام المنافسة التى تصادفها على الأقل» فيما تحاول شركات اخرى ان تتقدم خطوة او خطوتين امام تلك المنافسة إلا أن شارلس 
سترانق (Charles Strang)‏ المدير التنفيذى لشركة أوت بورد مار ين» قد جرب ردود الفعل الثلاثة فى فترة أو أخرى . 

حينما شاهد سترانق محركات الزوارق اليابانية لا ول مرة فى sol‏ المعارض التجارية فى عام AVY‏ لم Jats‏ شيئًا مع dale‏ بامكانية 
تنافس اليابانيين مع شركته خلال وقت قصير. وحينما دخل اليابانيون سوق محركات الزوارق بمنتج على درجة عالية من الجودة فى عام 
مك ا ee‏ مشروع soley‏ تنظيم الشركة» ببلغ مداه ست سئوات شمل:إحراء Claris‏ كبيرة ف القوي الفامله ونفل مصنمينٌ 
كبيرين . وقد أتاحت هذه الخطوة بعص الوقت للشركة لاعادة تنظيم نفسها بالصورة التى تمكنها من مواجهة المنافسة الخارجية . 

Asm sl ut SL‏ سترائق الاستيافية من dab to‏ للتعقيد الذى تتميز به محركات القوارب : فاذا تم تصنيع كل أجزاء الملحرك فى مصنم 
oly‏ قان التثيرات الفديده التى تد خل 3 هذه الصناعة فد تتجاوز قدرات العاملين والمديرين . وبناء على دلك قام سترائق يتحو يل iulas‏ 
التصنيع إلى خمسة مصانع صغيرة فى المناطق الريفية لولايتى كارولينا الشمالية وجورجيا بقرب أكبر اسراق للشركة»فيما تكون قريبة من 
المناطق ot‏ بتواقر قبها عمال مهرة بقبلون العمل بأجور Laisa‏ وقد دخصص كل مصنع 3 al> yo‏ واحده من مراحل التصنيم والتجميمع 
ممايسمح بالاشراف الدقيق على العمليات والتحكم فى التكلفة. من المحتمل ان يكون سترانق قد اكتسب الخبرة فى مواجهة المنافسة 
الخارجية بصعو بة. ولكن العائد كان النجاح Sams‏ أصبحت الشركة الآن تبيع محركات على درجة عالية من الجودة بسعر يقل بنسبة INO‏ 
عن أسعار tS all‏ اليابانية . زيادة على ذلك. استحوذت الشركة على ZEO‏ من الأسواق الأمريكية ف هذا المجال مقابل /٠١‏ لشركة ياماها 
اليابانية . لقد نجحت تجر بة التغدير التنظيمى فى شركةارت بورد مارين . 


Douglas R. Sease: ‘Gening Smad: How U. 5. Companies Devise Ways To Meet Challenge From Japan“, Wall Street : ماخوذ من‎ 
Journal, Sept. 16, 1986, pp. 1, 19. 


من الصمعوبة بمكان حل هذه المسائل الحاسمة:, إذ أن اعباء المديريين عادة ما تكون كبيرة بالقدر الذى لا يتوافر معها الوقت اللازم 
للقيام بالتشخيص المطلوب'' . وفناك أساليب متنوعة للتشخيص , تستخدم للوصول إلى إجابات لتلك المسائل» حيث تستخدم المنظمات 
اللجان. والتقاريرء والمستشاريين: ومجموعات العمل الخاصة. رالمقابلات والاستبيانات. ومجموعات النقاش غير الرسمية» وأساليب أخرى 
لجمع المعلومات . على أن المسالة الجوهرية لا تتمثل فى أى أسلوب أو مجموعة من الأساليب يتم استخدامها وإنما تتركز فى جمع معلومات 
على Leys‏ من الصحة . فبدون معلومات صحيحة أو واقعية, ستكون استراتيجية التغيير فير مجدية فى الواقع العملى لآنها تبنى على 
أساس غير سليم . فعملية التشخيص المتكاملة إذن ‏ هامة وحيو ية لااى نجاح يرتجى من جهود التغيير والتطو ير التنظيمى . 

تمثل الاهداف التى يتم تغبير وتطو ير المنظمة من أجلها جانيا هاما. و يسامد التشخيص على إعطاء إجابة لها مثل : هل يتجه اهتمام 
المنظمة إلى تحقيق إنتاج كبير مهما تكون التكلفة, أم انها تسعى إلى إسعاد العاملين فيها؟ فتحديد مستوى الأداء الذى تضحى به من 
اجل الروح المعنوية للعاملين قرار يتعلق بهدف محدد فى الاساس . فمن الممكن أن يكون لأ هداف التغبير والتطو ير التنظيمى مغزى عن 
طريق برنامج للتشخيص السليم ‏ ولا بد أن تكون هذه الاهداف محددة بالقدر الذى يتيح اتخاذ قرار بشان إمكانية تحقيقها من عدمه . 
tay‏ ذلك تكون المواصفات › التى تأخذ الجوائب العملية والمعوقات والتكاليف والنتائج فى الاعتبار» هى النتيجة المطلوبة من خطوتى 
التشخيص والتقو يم . 


غالبا ما تتطلب جهود التطو ير التنظيمى قيام شخص خارجى: أو شخص له وجهة نظر خارجية ؛ لتسهيل عملية التغبير. فقد يكون 
eal‏ هار أ ديرا دا أ وهدور اانا محف وك القدرة عل تقو شخاطات المتظمة درن أن مكون مقي اة اوقا او 
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سياسات داخلية . المهم فى الامر أن يجلب هذا yall‏ الذى نطلق عليه وكيل أو وسيط التغبير ‏ معه أفكاراء أو أساليب ووجهات نظر 
جديدة بمكن أن تساعد أعضاء التنظيم على حل المشكلات القديمة بطرق جديدة . 

وكما هو موضح بجدول V4)‏ -0): هناك عدد من الخصائص الهامة لوكيل التفيدر. 
Yy)‏ هناك أربهة أنماط لوكيل التغيير من الممكن توافرها فى المنظمات تشمل : 

١‏ نمطا ل شفط ا لخارجى : عادة ما يعمل وكلاء التغبير من هذا الئمط خارج المنظمة, و يستخدمون أساليب ضغط مختلفة مثل: 
نشاطات جماعة Glas‏ المستهلك, والتظاهرات العامة وما شابهها لاحداث التغيير. 

Y‏ - نمطالتفيير فى الأفراد : يتركزاهتهام الوكيل هنا على الفرد . وتتضمن الأساليب الرئيسية لهذا النمط: التدريب ١‏ وتعديل 
السلوك: والتوجيه على سبيل المثال لا الحصر. 

T‏ نمط التطو در التنظيمى : يركز هذا النمط بوجه ale‏ على النشاطات المتهلقة بعناممر التظام, مثل : تماسك الجماعةء وإدخال 
تحسينات على أساليب حل المشكلات : وبناء الفريق (انظر الفصل السابع عشر) . 

غنم طالتحليل من أعلى ؛ يبرز الاهتمام باستخدام بحوث الهملدات وتحليل النظم ودراسة السياسات والأنماط الاخرى من 
الأساليب التحليلية لابلاغ الادارة العليا عن التفبيرات المطلوب إحداثهاء يبرز اهمية هذا النوع من أنواع التغيير. وغالبا ما تؤدى جهود 
وكيل التغبير إلى إحداث تغديرات هيكلية فى التنظيم'' . 
ثانيا التغييرء كالقيادة» هو عملية تأثير و بذلك لا بد من أن يتوافر شكل من أشكال القوة . وحيث إنه من الممكن أن يكون التغيير معقدا 
ويتضمن العديد من العوامل والمستو يات التنظيمية . فمن غير الممكن الاعتماد بشكل كبير على القوة الهرمية أو الشرعية ... فما هى 
إذن ‏ مصادر القوة بالنسبة لوكيل التغبير؟ يبدو أن نموزج القوة المختلطة أكثر تناسبا فى هذه الحالة . و يتضمن هذا النموذج القوة 
الصادرة من موقع Sle‏ (مشاركة yl‏ فهم اهتمامات العاملين). ومن ثقة متعاظمة (الانفتاح ومعالجة المعلومات بصورة يوثق بها والاقتصار 
على الدور المحدد): ومن المعرفة الفنية (نظرية التغيير والجوانب المختلفة للتفبير) ومن المصدافية الراسخة (نجاح مثبت فى الماضى)/ ومن 
عناصر ساخطة (تنظر إليك على اعتبار أنك تستطيع تغبير الظروف غير المرضية) . 
ثالثا ‏ هناك, على الاقل؛ أربعة أدوار متميزة يقوم بها وكلاء التفيير, يتمثل أحدها فى دور العمومى/ الاختصامى» إذ يتعين عليهم أن 
يكونوا شمولبين فى نظرتهم للمنظمة ووظائفها وأن بكونراء فى تفس الوقت » متخصصين فى عناصر التغيير والأساليب ذات العلاقة بالتفيير 
(انظر الفصل العشرين) . ومن الضرورى أن يكون وكيل التفييرء أيضاء عامل تكامل (Integrator)‏ إلى جانب كوته خبيرا فى التشخيص. 
وعاملا مساعدا! فى التفيير. و يستلزم ذلك توفير الموارد الخارجية (رأحبانا الداخلية) اللازمة لحل المشكلة الماثلة . فاذا كان تصميم 
الوظائف, مثلاء يمثل جزءا من التغييرء فقد يستعين وكيل التفيير بخبراء فى هذا المجال من خارج المنظمة للقيام بعملية التجريب 
والتطبيق والتقو يم فى هذا المجال. ودور رئيسى أخر يتمثل فى الحدودية (Margionlity)‏ وهى تشبه الوظيفة الحدودية حيث يمكن أن ينتمى 
وكيل التفيير لجماعة dies‏ ولكنه يشارك الجماعات الأخرى اهتماماتها وهمومها. أخيراء و يرتبط هذا الدور ارتباطا وثيقا يما قبله, 
فالحياد لازم وضرورى. فاذا ما ظهر أن لوكيل paal‏ «هدفا شخصيا يسعى لتحقيقه». أو أنه يحقق مكسبا شخصيا من وراء فعل معين, 
فان قدرته ومهارته على التأثير لتحقيق التغبير قد تضعف . 


أخيراء من الممكن ان يستخدم وكيل التغبير تشكيلة مختلفة من نماذج التفيير يتضمن اهمها مايلى : 

١‏ -النمونج الطبى : يضع هذا النموذج وكيل التغبير ف موقف المستشار حيث يكون التركيز على تشخيص المشكلات وتوضيح الجوانب 
المختلفة واقتراح البدائل الممكنة . على أن القرار النهائى يتخذ بوساطة الادارة . ولهذا السبب سمى هذا النموذج بالنموذج الطبى حيث 
يمكن أن يسعى الطبيب إلى الحصول على أراء اختصاصيين خارجسن» إلا أن تحديد العلاج يبقى من اختصاص الطبيب المعالج . 

Y‏ - شموذج الطبيب والمريض : يقوم وكيل التفيير: كما هو الحال فى النموذج الطبى» بالتحليل واقتراح النشاطات التى تؤدى إلى تحسين 
الاداء . و يظل القرار من حق الادارة (المريض) ١‏ ومع ذلك تتخذ التوصيات بحكم العلاقة القائمة (بين الطبيب والمريض) . 

Y‏ النموذج الهندسى : يفترض هذا النموذج أن عملية التشخيص واختيار المنهج قد تمت على أن يترك تطبيق المنهج لوكيل التفيير. فاذا 
قررت الادارة مشلا أن مشكلة دوران العمل بالنسبة للكتبة ترجع إلى ضعف نظام الأجور: فان ما يحدث هو استجلاب خبراء لوضع 
نظام جديد. 
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المركز المرموق 
الثقة المتعاظمة 
الخبرة والمعرفة 
المصداقية 
bees‏ الغا 





ا -نموذج العمليات ؛ يعتمد هذا النموذج ‏ بشكل أساسى : على التعاون بين الادارة و وكيل التغدير. يعمل الطرفان سو يا فى تحليل جهود 
التغيير وتطبيقها وتقو يمهاء إلا أن المسئولية تجاه التغبير تبقى مع الادارة Land‏ يبقى وكيل التغبير بصفة استشارية" . 

دمجت هذه الخصائص فى نموذج تم وضعه بعد دراسة وتحليل واحد وتسعين وكيل تغيير في المجال الاجتماعى!". و يقدم شكل 
)1-١9(‏ مثالا نظريا لمتفيرات التفاعل التى تساعد على تحديد دور وكيل التغبير حيث يعرض هذا النموذج خمسة متفيرات رئيسية 
تتفاعل مع بعضها. تشمل خلفية وكيل التغيير : التجربة ASIN‏ والتعلم, والتدريب» فيما يشير عنصر القيم إلى أهدافه الشخصية 
واتجاهه نحو الئاس بوجه عام . و يوضح عنصم المعرفة معتقدات وكيل التغبير JSS‏ حول التغديرء بينما يتضمن العنصم الرابع التقنية أو 
مجموعة الأساليب المتوافرة والتى يمكن أن يستخد مها وكيل التغبير. أخيرا. يعتبر السلوك الفعلى لوكيل التغبير نتيجة للعناصر الا ر das‏ 
السابقة. فاذا لم يكن هناك اتفاق بين هذه المتغيرات» فيحتمل حدوث انفهال أو توتر. و يشير هذا النموذج» بعد دمجه مع خصائص الدور 
التن عرضناها من Jui‏ إلى أنه يتوقع أن يكون وكيل التفيير شخصا حسن الاطلاع ومبدعا وقادرا على استيعاب وتطبيق الاسلوب العلمى 
على المشكلات . إلا أن هذا التوقع فير واقعى, إذ لا بد من التسليم بجوانب الضعف البشرى وعدم تناسب التدريب السابق والقيود 
التنظيمية كعوائق فى طريق النشاطات الناجحة لوكيل التغيير. 

وتففل فى احيان كثيرة عملية نقل المعرفة ودور وكلاء التغبيرء عندما يتقدم العمل فى برنامج للتغيير المخطط . ولا ينبفى أن يحدث 
ذلكء إذ أن نتائج التغبير تتأثر -بشكل كبير ‏ بمدى معرفة المديرين وقهمهم لهذه النتائج . فمن الممكن أن يكون لمنظمة ما برنامج متطور 
للتغبير. ولكنه يصادف مقاومة فعالة أو يصعب نقل المعرفة من قاعة التدريب إلى المنظمة . وإذا لم تتم الاستفادة من خدمات وكلاء تغبير 
مقتدرين فى تنفيذ وتقويم برامج التغييرء ايضا. فان الفائدة التى تعود على المنظمة محدودة بل ومن الممكن أن يكون للبرنامج نتائج 
سلبية . ولا بد أن يعرف وكيل التغبير متى تكون الحاجة إلى التدخل الفردى او الجماعى أو بين الجماعات أو التدخل التنظيمى . 
القيود : هناك عوامل عديدة مقيدة لأساليب التغبير والتطو ير يلزم دراستها. ومن القيود البالقة الأهمية والتى تؤثر على أى نوع من أنواع 
التغيير ‏ هيكلى أو تقنى أو سلوكى ‏ مناخ القيادة» والتنظيم الرسمى. والخصائص الفردية"' . 
مناخ القيادة : هو الجو السائد فى بيئة العمل الذى ينتج عن الاسلوب القيادى والممارسات الادارية للرؤساء فى العمل . فالرؤساء هم 
الذين يصنعون جو العمل وهم القادرون على التاثير على المرؤوسين بقبول او رفض التغييرات التى تحدثها مجموعة الادارة العليا فى 
المنظمة . وعلى WS‏ فان قيم واتجاهات ومدركات القائد تمثل عوامل مقبده للتغيير . 

لا بد أن يكون تصميم التنظيم الرسهى متسقا مع التغيير المقترح . فمحاولة تنفيذ برامج للمشاركة فى وضع الأهداف, أو تطبيق نظام 
المشاركة فى عملية اتخاذ القرارات» على سبيل المثال؛ فى تنظيم جامد بيروقراطى النزعة مسألة غير واقعية وتعكس نقصا ف المعرفة والخبرة 
فى هذا المجال. وعليه: لا بد من وجود تطابق ما بين برنامج التفيير وفيكل الجهاز إذا ما أريد للتفبير أن يكون فعالا. 

تشمل الخصائص الفردية اللازمة لبرامج التغبير والتطو يرء القدرة على التعلم والاتجاهات والشخصية والتوقعات . فاذالم تكن 
للعاملين القدرة على الاستفادة من معلومات الحاسب الآلى» مثلاء فلا معنى لاستجلات تقنية متطورة و باهظة التكاليف فى مجال 
الحاسب الآلى . و يتعين على المديرين دراسة خصائص الافراد بصورة مستمرة عند البحث فى الهوامل المقيدة لأى استراتيجية للتغبير . 
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شكل ۱۹ Ie‏ عناصر مختارة تشكل دور وكيل yiil‏ 
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المعارف 
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لعتقدات rd ١‏ 
| 0 الاتجاهات حول التفبير 


تقنية التغيير والتطو ير 
معرفة الأساليب المختلفة, 
الخيرة بالأساليب المختلفة 


| السلوك الفعلى لوكيل التقبير 


N. Tichy, “Agents of Planned Social Change: Consequence af Values, Cognitions, and Actions”, Administrative Science : ماخحود من‎ 
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وبالرغم من أن التغدير سمة متكررة فى الحياة التنظيمية ؛ إلا أن الناس يتجهون إلى مقاومته ودائما ما تحدث هذه المقاومة فى صورة 
إخلال بمعايير الأداء والاضراب عن العمل ورفع تظلمات غير مؤسسة وتخفيض الانتاجية . وقد تكون المقاومة علنية مثل التباطؤ فى 
الانتاج ‏ أو ضمنية Jio‏ ادعاء المرض لئلا يتم مواجهة ماكينة جديدة فى يوم معين" . 

تحدث أغلي التقييرات فى العديد من المجالات المحتملة للمقاومة مثل :الطريقة التى يتم إد خال التغبير kgs‏ وحجم التغيير. والتغبير 
نفسه . وعادة ما يكون لدى العاملين ميل نحو إحداث درجة من التحكم ؤنبيئة عملهم, والسرعة التى يؤدون بها العمل؛ والطريقة A‏ 
ينجز بها العمل. وحينما تفلن الادارة تفييرا فى تصميم العمل أو العاملين أو المعدات أو انسياب العمل بصورة مفاجئة, فهناك بعض 
الأفراد الذين يبتطلهون إلى المشاركة فى هذه القرارات . إلى Sle‏ ذلك. هناك بعض التفبيرات الكبيرة التى تخيف العاملين وذلك بسيب 
الفموض المرتبطبها. فمن الممكن أن يؤدى التخلص من أحد المستو يات التنظيمية. أو إيقاف العمل فى أحد المصائع وإعادة توزيع 
العاملين ‏ مثلا ‏ إلى شعور يعدم التأكد لدى العاملين الذين أعيد توزيعهم فيما يتعلق بعملهم الجديد والرئيس الجديد والمشرف عليهم 
وزملائهم الجدد. ولمعرفة سبب مقاومة الناس للتفيير: علينا أن نركز على بعض المسببات سواء أكان مصدرفا فرديا al‏ جماعيا. 


الخوف من الخسارة المادية: هناك احتمال لمقاومة أى تغبيريئشا عنه الشعور بامكانية إلفاء بعض الوظائف وتسريح العاملين فيها 
مؤقتا أوإنهاء خدماتهم بسبب العجز عن الكسب . فالخوف من فقدان الوظيفة فى مجتمع يشترط العمل كسبيل لكسب العيش امر خطير. 
وغالبا ما تواجه الادارة صعوبة فى تخفيف درجة هذا الخوف إلى أدنى حدودهء وعليها أن تدفع العاملين للاعتقاد بان تخفيض الوظائف 
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السلوك فى المنظمات 
كليات إدارة الأعمال تتغير لكى تستمر فى العطاء 


كان المديرون الممارسون يعتبرون كليات إدارة الأعمال مصدرا للمعلومات والافكار الجديدة التى ترفع مستوى أداء مؤسساتهم . وقد أن 
الا وان «ليداوى الأطباء أنفسهم» كما تقول مجلة وول ستريت (WSJ)‏ إذ ان كليات مرموقة مثل GIS‏ وارتن لادارة الأعمال بجامعة 
بنسلفائيا قد حولت اهتمامها بجوانب الضهف والقوة ف المنظمات التى تعمل فى بينتها إلى الإهتمام بما يجرى فيها. وقد اثمر هذا التحول عن 
خطة تفصيلية لتحديد وتفبير الكلية نفسهابإن أنها «بحاجة إلى اكثر من التعديل والضبط؛ كما يقول عميد فا رسل بالمر (Russel Palmer)‏ 

بدأت كثير من كبرى كليات إدارة الأعمال ف تنفيذ برامج للتفبير فى أرضاعها كرد فعل للأخطار الهديدة التى بدات تلوح FASE‏ والتى 
تمثل احدها فى انحسار عدد الطلاب فى هذا المجال. وهذا يعنى _ببساطة ‏ أن أعداد الطلاب الذين يتجهون إلى الدراسة الجامعية والدراسة 
العليالنيل الماجستير فى هذا المجال لن تكون بالوفرة التى شهدتها الحقبة الماضية . و يتوقم بعض cline‏ هذه الكليات: فى الواقع, اتخفاضاً 
هائلا فى الطلب على حملة الماجستير فى إدارة الأعمال يحتمل أن يؤدى إلى توقف بعض البرامج الدراسية . 

اتخذت العديد من المؤسسات الأكاديمية التى برزت ضرورة التغدير فيها منظورا استراتيجيا لهذه المشكلة بمحاولة إيجاد وضع لها. 
و يتضمن هذا الوضع, بوجه عام اجتذاب أو تطو ير كفاءات فريدة ALUN‏ احتياجات محددة . فقد قامت كلية فاكو بجامعة yo‏ على سبيل 
المثال. بتطوير برامج تستخدم تقنية الحاسب الآلى فى تدريس المشرفين على المصانع/ وتعاونت مع الصناعات المحلية التى وفرت لها بيانات 
عملياتها اليومية فيما شرعت كليات أخرى فى إدارة نظم المعلومات وتسو يق الخدمات المالية وإدارة الموارد البشرية . 

تتطلب كل هذه التفريرات من الكليات تفبير الانماط التقليدية لنشاطاتها إلى جائب ذلكء يتعين Gale‏ أن تجرى تفديرات فى تنظيماتها 
لتلائم تلك التطورات . 





Steve Swartz: Business Schools Revise Programs to Meat Firms Changing Needs”, Wall Stoet Journal, March, 28, المصدر؛‎ 
1985, .م‎ 33. 


لايترتب بالضرورة على التغيير. و يدخل ف ذلك أن تنقل الادارة إلى العاملين أسباب ومبررات التغبير. فاذا كان Ula‏ حاجة إلى إنهاء 
خدمات العاملين: فلا بد من توضيح الدوافع والاجراءات المتعلقة بذلك. ولا يعئى ذلك أن التخفيض ف العمالة سيكون مقبولا من جانب 
العاملين, إلا أن معرفة هذه التفصيلات قد تقلل من احتمالات ype‏ يق نظام العمل . 

الاختلال المحتمل فى الروابط الاجتماعية : تنشا بين العاملين: من خلال عملهم مع بعضهم: أنماط اتصال وتفاهم مرضية ومريحة 
لهم, Jass‏ العمل laias‏ وتتيح الفرصة لقدام علاقات صداقة بينهم . ومن المحتمل ان يؤدى أى تغبير فى التنظيمء أو التقنية» أو العاملين 
إلى اختلال فى تلك الانماط او الروابط القو ية المتعلقة بالتفاعل. كما يمكن أن تعرض التغبيرات التى تحدث فى اسلوب التفاعل هذه 
التفاعلات للخطر. 

إرباك الوضع القائم: قد يؤدى استخدام اسلوب جديد لأداء العمل, أو استعمال معدة جديدة ترفع US‏ الانتاج إلى إر باك الطريقة 
العادية التى يؤدى بها العمل. وبما أن الطريقة الروتينية التى يؤدى بها العمل Bale‏ ما تصبح جزءا من روتين العمل؛ فان أى تفيير 
يتعارض مع اسلوب العمل العادى سنتم مقاومته . 

الخوف من المجهول: يعرف الموظفون, من خلال وضع وترسيخ الروتين العادى للعمل, حدود مستولياتهم؛ وما سيكون عليه رد فعل 
رئيسهم المباشر تجاه تصرفاتهم فى مواقف معينة . وعادة: ما ينطوى أى pasts‏ على أمور مجهولة مما يدفع العاملين إلى محاولة معرفة ما 
سيكون عليه دورفم المعدل. وما سيكون عليه استجابة رؤسائهم لهم وللتفييرات قبل و بعد حدوث التخبيرات . وتتركز محاولة التخمين 
هذه فى أمور غير مؤكدة لم تكن قائمة قبل حدوث التغبير, و ينتج عنها قدر من المقاومة لهذا التغبير. 

مقاومة الجماعات: تصنع الجماعات معابير للسلوك والأداء تبلغ للأعضاء, مع توضيح حدود التصرفات المتوقعة منهم.ومن الممكن أن 
يؤدى عدم الالتزام بهذه المعايير إلى نبذ العضو من الجماعة وعدم الاحترام: أو حجب LAS‏ مثل : الاطراء والتقدير. وكلما كانت 
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شكل ٠۹‏ ۷ طرق معالجة مقاومة التفبير 





التعليم والتبليغ حيثما Y‏ تتوافر المعلومات أوعندما | حالما يقتنم الناس بالتفيير | من الممكن أن يستغرق رقتا طو يلا 
تكرن المعلرمات غير دفيقة التحليل أ فانهم سيسامدون فى تنفيذه إذا كان عدد الأفراد اللعنيين بالتثبير 
كبيرا. 

من الممككن أن يكون مفيعة للوقت 
إا ماقام المشاركرن بتخطيط تغيير 
لايتلاءم مع الحاجة. 









































المشاركة والاتباط عندمالا نتوافر عند المبادرين بالتفيير 
كل المعلومات التى يحتاجونها لتخطيط 
التفيير و يكون للأخرين قوة كبيرة 
للمقاومة, 

الواقف التى يقاوم الناس التغرير 
فيها بسبب مشكلات التكيف. 


سيكون المشاركرن ملتزمين بتنفيذ 
التغيير و يتم تضمين كل الملومات 
ذات السعلاقة التى يملكونها فى 
خطة التغبير. 

لا يوجد اسلوب سواء لعالجة مشكلات 
التكيف 
طريقة سهلة نسبيا لتفادى قدر 


كبير من القاومة. 
















التسهيل والدعم من الممكن أن ياخذ وقتا اطول, 
ومكلقا. مع احتمال فشله. 

من الممكن أن يكون مكلفا خاصة 
فى الحالات التى ينبه فيها الأخرين إلى 
التفاوض للمواكبة (المسايرة) . 

من الممكن ان يحدث مشكلات فى 
يستغلون أو يحاورون. 

ممكن أن تحفه المخاطر اذا ما أدى 
إلى افتياج واثارة الناس على من 
ببادر بالتغيير. 














للخسارة من جراء ge dill‏ ويكون 
لهذه الجماعة قوة المقاوهمة. 

حينما تفشل الوسائل الأخرى أو 
تكون عالية التكلقة. 






















التفيير. 
سريع ويمكن التغلب على أى نوع 
من أنواع المقاومة. 

















بالتفيير وتتوافر للأشخاص الذين, 


يسهون للتغبير سلطة وأسفة. 






الجماعة أكثر قر با والتحاما بأعضائهاء تضاعف التاثير الذى يمكن أن تمارسه على أعضائها. وعادة ما تكون الجماعة جذابة بالقدر الذى 
يشبع حاجات أعضائها. فاذا ما أدخلت الادارة تغييرات اعتبرتها الجماعة تهديدا لمبادثها (معابيرها), أصبح من المرجح مقاومة هذه 
التفبيرات . إذن» كلما زادت days‏ تماسك الجماعة, كبرت مقاومتها للتغدير. 


كيف يمكن للمديرين تخفيف حدة مقاومة التغبير؟ يستطيع المديرون.» على مستوى الفرد. محاولة الحد من المقاومة بفرض أو زيادة 
الضغ لاحداث التفييراوعن طريق محاولة تغبير اتجاهات الفرد نحو التغبير. فليست هناك قواعد ثابتة لتخفيف حدة مقاومة الفرد 
للتغبيرء إلا أن هناك بعض المؤشرات التى ترتبط بأسياب المقاومة التى ناقشناها آنفا : 
اولاء Low‏ سلوك واتجاهات الفرد فى المنظمة من تفاعل عدة متفيرات (عوامل) مثل : التركيب الأساسى لشخصيات الموظفين › ودورهم 
الاجتماعى فى التنظيم . ولا بد لأى برنامج للتغدير من الافتمام بحاجات المنظمة, وحاجات الفرد على السواء . وعلى ذلك يلزم أن يكون 
الفرد قادرا على معرفة المزايا الشخصية التى تكتسب من وراء التفيير وأن يتم نشر وتبيان هذه المزايا والمشكلات المحتملة حتى يمكن 
إشاعة جو من VAR‏ 
ثانياء يقترح نموزج التفبير المستحث؛ ال معروض فى جدول )14 (Y‏ أن يحدث التفيير شخص ذو نفوذ متى كان ذلك ممكنا" . 
شالشاء يتطلع الأفراد أو الجماعات؛ فى بعض ASLAN CYL‏ فى تخطيط وتحليل وتنسيق جهود التغيير. وقد تساعد هذه المشاركة فى 
زيادة درجة استيعاب الموظف الحاجة للتفيير مما يؤدى إلى إضعاف المقاومة للتغبير. 
اخيراء لعرفة مدى تقدم برنامج التغيير أهميتها بالنسبة لكثير من المشاركين إذ أن النتائج نتيح للفرد فرصة معرفة مشكلات ومردودات 
ومستقبل برنامج التغدير. وعادة ما يتطلع العاملون إلى الحصول على هذه المعلومات المرتدة حتى يمكن الوصول إلى إجابات للأسئلة التى 
تد ور باذهانهم. وإلى التقليل من مخاوفهم؟" . 
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الاستخدام بايجازفى جدول «(Vo VA)‏ وتشمل : 


١‏ -التعليم ly‏ تصال : يتعلق هذا الأسلوب بنوعية الموظفين مقدما (قيل إحداث التفبير): ومناقشة الأفكار والمسائل المطروحة بصراحة 
ووضوح حتى يدرك الموظفون مبررات التغبير والحاجة إليه . 


Y‏ -المشاركة : يمكن التغلب على مقاومة التغيير إذا ما أتيح لبعض العاملين المشاركة فى تخطيط وتنفيذ التفبير. ومن الممكن أن تنشا 
أفكار وأساليب جديدة إلى جانب الشهور «بالملكية» الذى يمكن أن يكتسبه الموظف . 


. التسهيل والدعم : طريقة بسيطة إلا أنها كثيرا ما تكون فعالة فى التغلب على مقاومة التقبير: وهى أن تكون سندا ومصدرا للدعم‎ Y 
ويمكن أن يتضمن ذلك توفير الدعم المعنوى أو الانصات لما يقوله الآخرون أو السماح بفترة راحة لمن يمرون بفترة صعبة مثلاء أو توقير‎ 
. فرص التدريب لصفل المهارات‎ 


t‏ التفاوض والاتفاق : طريقة رابعة لمعالجة مقاومة التغيير تتمثل فى توفير الحوافز للعاملين حتى يواكبوا التفيير. فمن الممكن أن يتم 
الاتفاق بين الادارة والعاملين على زيادة مزايا معاش التقاعد أو العناية الطبية للعاملين مقابل تغبير فى أحد قوانين العمل . 


د المناورة والاستقطاب : يمكن أن يلجا المديرون: فى مواقف معينة؛ إلى استخدام طرق خفية للتاثير بصورة انتقائية أو برمجة النشاطات 
بصورة مسيقة أو إسناد أدوار رئيسية فى تخطيط أو تتفيذ التقبير لأفراد أو مجموعات مفينة . 


+ -الترهيب الصريح والضمنى : من الممكن أن يلجا المديرون _كملاذ أخير_إلى تهديد العاملين بفقدان وظائفهم, أو تقليل فرص 
الترقى ؛ أو إجراء تغبيرات فى الوظائف بغرض مواكبة جهود التغبير'“. 

وكمايوضح جدول (VY ١5(‏ فلكل أسلوب من هذه الأساليب مزاياه وعيو به. وعليه. لا بد أن تكون للمدير القدرة على تشخيص 
الموقف بصورة جيدة واختيار الأسلوب المناسب . 

تنطوى الدلالة الضمنية للدراسة التقليدية التى قام بها كوتش وفرنش (Coch and French)‏ حول علاج مقاومة التغيير. من وجهة نظر 
الجماعة. على أنه من الممكن أن تكون مشاركة العاملين فى برنامج التغبير مفيدة بالنسبة لهم“ . وقد عمل هذان الباحثان مع أربع 
مجموعات من عمال المصائع الذين يتقاضون أجورهم على أساس القطعة . تم إجراء تفيبر فى طريقة العمل لكل مجموعة بطريقة مختلفة 
عن الأخريات» وتم رصد النتائج لتحديد مشكلات مقاومة التغيير التى حدثت إن وجدت . لقد كان التغبير الذى تم بالنسية للمجموعة 
الأولى استخدام طريقة «عدم المشاركة» حيث قام الموظفون بابلاغ أعضاء المجموعة بالتغبيرات التى ستحدث ‏ كما تم إجراء التغبير 
بالنسبة للمجموعة الثانية باستخدام طريقة «المشاركة من طريق التمثيل» حيث تم اختيار ممثل للمجموعة قام بمنافشة التفييرات مع 
الموظفين ثم نقل فكرة التغبير التى اقترحتها الادارة للمجموعة . 

Lol‏ بالنسبة للمجموعتين الثالثة والرابعة, فقد تم إنشاء التغيير باتباع طريقة «المشاركة الكاملة» حيث اجتمع كل أعضاء المجمومتين 
بالادارة وناقشوا معهم كيفيه تطو ير طرق العمل الحالية؛ وتم اتفاق فيما بينهم. ومن ثم تدريب العمال على طرق العمل الجديدة وعادوا 
لزاولة عملهم . 

لقد اكتشف الباحثان أن إنتاج المجموعة التى لا تشارك فى التغبير قد هبط بعد التغبير مباشرة, إلى مفدار ثلث إنتاجها السابقء واستمر 
مستوى الانتاج المنخفض لفترة ثلا ثين يوما بعد إجراء التغبير.كما كانت هنا استقالات من العمل وسخط واضح على الادارة. 00 

بالمقابل» ظهر انخفاض ف إنتاج مجموعات المشاركة الكاملة فى البداية ثم العودة بسرعة للانتاج Ys‏ على مستوى الانتاج السابق؛ بل 
على مستوى أعلى منه. كما لم تكن هناك استقالات وسط هذه المجموعات بعد التغبير او علامات عداء ضد الادارة. l‏ 

تعرض تتائج دراسة كورتش وفرنش, فى يعض الاأحيان. كشاهد على أن المشاركة هى الحل لعلاج مقاومة التقبدير. بالطبع هناك بعض 
العاملين الذين لا يرغبون ق المشاركة أو أنهم لا يعرفون الكيفية التى يشاركون بها. لذلك. فقد تكون المشاركة فعالة فى بعض الحالات 
ونير مجدية فى مواقف أخرى . وحتى مع وجود المشاركة. نجد نزوعا لدى الأفراد لمقاومة التغيير. 
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شكل AW ١5‏ تلاؤم درجة التغيير فى السلوك مع بعض الاساليب 


التركبية المعرفية 
مغدار التغير السلوكى مقابل التركيبة المعنو ية 


تثييرات سلوكيه محدوده ميزائيات متغيرة وجداول عمل ونظم اتصال وسباسات 


. ولواشح وإرشادات 


توفعات متغيرة للدور برامج التطو ير الادارى:شيكل متغير للسلطة. إعادة تقسيم 


العمل. الوصف الوظيفى, وتعديل المهام . 


نظم متضشيرة للحواقز, تفويم الأداء»أسالب قبادىه 
Zaabi‏ 


دوافع أساسية وإنجاز ونظام 


١ 7 seve متقيرة‎ c Laas! 
المهمة‎ § puts الأفراد.‎ JA) مختلفة للاختيار.‎ pulse a 2 


abon |‏ لتنظمه وا al eT‏ يجيه والأهداف. 





Paul 8 Lawrence and J. W. Lorch Developing Organizations: Diagnosis and Actions (Reading Mass.. Addison-Wesley. 1969) p. 87. المصدر:‎ 


من الحقائق الثابتة أن الأفراد والجماعات يقاومون التغيير. وعندما تظهر بوادر للمقاومة. فلا بد من النظر إليها كمؤشر لوجود Und‏ 
ما. ولعل من مصلحة الادارة توقع مقاومة على مستوى الافراد أو الجماعات والنظر فيما يمكن عمله لتخفيف حدة تلك المقاومة: إذ 
يستحيل التخلص نهائيا منها. ومع ذلك. يستطيع المديرون معرفة وتناول ظاهرة المقاومة من خلال التشخيص الدقيق للافراد 
والمجموعات. 


تحديد المداخل والأساليب : 

TO‏ مت | A‏ م تخد اذا خط العقيدرد والعفرف مل الع تاك والعشتكيضن اند EE‏ متهم عقا 
المداخل والاساليب التى توصل للنتائج المطلو بة» حيث يمكن ان تهدف الخطة إلى تحسين المهارات , والاتجافات, أو السلوك: او الهيكل 
التنظيمس. أو المعارف. وقد أفترح لورنس ولورش (Lawrence and Lorche)‏ إطارا للنظر فى إيجاد طرق بديلة لاحداث aad‏ وركزا على 
أهمية التشخيص الدقيق للمجال التنظيمى والبيئة والنظر فى التنافر بينهما إن وجد ‏ و يتهين على المديرء بعد ذلك, محاولة معرفة أى 
نم طمن ائماط السلوك يلزم تفييره» وما فى الأساليب المتوافرة لاحداث ذلك التفيير؟ أى لابد للمدير من أن يلائم بين المشكثئة السلوكية 
وطريقة التغيبر بعناية كبيرة. (يورد شكل A ١14‏ النقاط الرئيسية التى قام لورئس ولورش بتوضيحها) . 


عقي 


يركز الاطار الذى يعرضه هذا الشكل على التغبير فى السلوك ولا يتضمن كثيرا من أساليب التغبير المعروفة»مثل:تدريب الحساسية, 
ووضع الأهداف: والشبكة الادارية. وسيتم تناول هذه الأساليب وغيرها بالتفصيل فى الفصل العشرين»فيما سبق تفطية أساليب التغبير 
الهيكلى» مثل:الا ثراء الوظيفى » والتحول لنظام «4» عند تناولنا لموضوع العمل والتصميم التنظيمى . 

لابد للمديرين؛ فى النهاية» من تحديد أسلوب أو مجموعة الأساليب التى يستخدمونهاء والمئهج الذى يتبعونه (المتفرد, أو المفوض؛ أو 
المشترك) ومتى يبدأون برنامج التغيير. و يجب أن تتخذ القرارات فى ضوء الأهداف المراد تحقيقها والظروف المقيدة الماثلة . ولكن, لسوء 
الحظ هناك درجة كبيرة من التحيز (اللاموضوعية) تدخل فى هذا القرار الهام. إذ عادة ما يكون للمديرين اساليب مفضلة لديهم, وأفكار 
اثيرة. وذوات تعمل كفيود إضافية فى عملية اتخاذ القرارات . ولعل من الواضح انه سيكون لدرجة التحيز هذه اثرها على التلاؤم التام ما 
بين المشكلة وأسلوب التغبير. فقد يكون المدير من المعارضين كلية للا ثراء الوظيفى . فاذا تم تطبيق هذا الأسلوب على مشكلة ما تتضمن 
yas‏ يضا أو صراعا بين الجماعات» فقد يكون هذا المدير من الذين يبحثون عن المتاعب . 

ماهى الاساليب المفضلة اكثر بالنسبة للمديرين ؟ ليست هناك إجابة محددة لهذا السؤال» إلا أن المسوحات الحديثة لمديرى التدريب فى 
كبرى المؤسسات الأمريكية تعطى فكرة جزئية. على الأقل"' . نجد فى جدول (A VA)‏ عرضا لنتائج المسحين اللذين أجريا عام ۱۹۷۲ و 
VAAN‏ حيث طلب من مديرى التدريب وضع تقديرات لفعالية تسعة من أساليب التدريب (دراسة الحالة» وطريقة التداول او النقاش. 
والمحاضرة, والمباريات الاداريةء والافلام التدريبية؛ ونظام التدريس المبرمج. ولعب الادوارء وتدريب الحساسية» والمحاضرة التلفزيونية) 
فى تحقيق ستة اهداف اساسية (اكتساب المعرفة. وتفبير الاتجاهات. وتطو ير مهارات حل DARLA‏ والمهارات الفردية؛ وقبول 
المشاركين. والقدرة على استرجاع المعارف) . 


يكشف الجدول بعض النتائج المثيرة. خاصة بين المسحين : 

اولا : بقيت دراسة الحالات كطريقة dled‏ بالنسبة لكل الأهداف وأفضل طريقة مختارة. إلا أنها تراجعت ف التقدير النهائى من المرتية 
الأولى إلى EIGN‏ 

شانيا : أثبتت طريقة لعب الأدوار مقدرة عالية ومستمرة. خاصة فيما يتعلق بتفبير الاتجاهات وتطو ير المهارات الفردية والقدرة على 
استرجاع المعلومات"!. 

اخيراء من الواضح أن أسلوب المحاضرة قد بدأ يكتسب تأييدا وقوة كبديل من بدائل التغبير. 

تتمظ الحقيقة الجوهرية التى يوضحها جدول NA)‏ 4) فى أن الأشخاص المفترض توافر الكفاءة فيهم لا تخاذ قرارات بشان المواءمة 
بين أهداف وأساليب التغيير يختلفون من حيث اختيارهم وأفضليتهم . وعلى ذلك. ينبغى على المدير الذى يقوم باختيار الآساليب أن يدرس 
المشكلة والمعوقات ودرجة الفعالية المحتملة لكل بديل بعناية كبيرة» وأن يحاول اختيار الاسلوب الأكثر تناسبا مع كل موقف على حدة . 
التطبيق : لتطبيق أى اسلوب من أساليب التفيير والتطو ير التنظيمى ثلا ثة أبعاد أساسية, هى : التوقيت والموقع والعمق. و يشير التوقيت إلى 
زمن التغبير. أى ماهو الوقت المناسب للبدء فى التطبيق؟ هناك أمران أساسيان يرتبطان بالتوقيت وهما دورة عمل المنظمة» واكتمال العمل 
التحضيرى اللازم للتغيير. فاذا كانت دورة العمل فى قمتها ولم يكتمل العمل التحضيرى اللازم: مثل اطلاع المتأثرين بالتفيير. فذلك يعنى 
عدم معالجة موضوع التوقيت بصورة مناسبة . اما إذا كانت المنظمة. أى منظمة؛ تناضل من اجل البقاء ولا تقوى على الانتظار: فان لعامل 
البقاء أسبقية على اى اعتبار يرتبط بالتوقيت'! . 

ينبفى على المديرين القائمين على أمر التغبير أن يحددوا من أين تأتى نشاطات التفيير فى المنظمة؟ يعتقد كثير من علماء التطو ير 
التنظيمى ضرورة أن يصدر التغيير عن الادارة العليا إلى المستوى الادارى الأدنى أو مستوى الموظفين التنفيذيين . و ينادى بفكرة الموقع 
هذه أرجرس i (Argris)‏ ويينس (Bennis)‏ و (Blake) dalan‏ وموتون (Mouton)‏ و بيكهارد Y(Beckhard)‏ . و یری هؤلاء أنه لابد للادارة 
العليا أن تبدى دعما وتابيدا فعليا لبرنامج التغيير لكى تحقق جهود التغدير والتطو ير أهدافها. فاذا لم تبد الادارة العليا تأبيدها والتزامها 
فان الاتجاه الذى يسود بالنسبة للآخرين ف المنظمة: هو «الاهتمام بالشكلدات والمظاهر». إما إذا كانت الادارة العليا تقف وراء أى 
برنامج للتغيير وتشارك فيه فمن المرجح أن يكون هناك حماس وافتمام من جانب المرؤوسين لاتباع القدوة والمثل بالنسبة لهم . 

هناك, من جهة ثانية. بعض الحالات التى ياتى التاييد فيها من اسفل إلى أعلى gh.‏ أن تنشا برامج التغبير من المستوى الا وسط (الادارة 
الوسطى). وعادة ما تنشا التغييرات فى تصميم العمل عن طريق الاثراء الوظيفى ف المستو يات الدنيا فى المنظمة . قد تسمح الادارة العليا 
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جدول 4_\4 


تقديرات الفعالية لطرق التدريب لتحقيق أهداف مختلفة NAVY)‏ و (SAAN‏ 
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دراسة الحالة 
النقاش 
المحاضرة 

المباريات الادارية 
الأفلام السينمائية 
التدريس المبرمج 
لعب الأدوار 
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المحاضرة فى التليفزيون 


S. J. Carroll, F. T, Paine, and J. M. Ivancevich: “The Relative Effectiveness of Alternative Training Methods for Vanous 
Training Objectives”, Personnel Psychology (Fall 1972) p. 498, and L Neider: “Training Effectiveness. Changing 
Atitudes“ Training and Development Journal (Dec. 1981) p. 25. 


ماخوذ من : 


بحدوث تلك التغييرات إلا انها لا تشارك فيها بالضرورة . إذن هناك بعض جهود التغيير التى تظهر الادارة العليا التزامها بها من خلال 
مشاركتها فيها؛ وجهود أخرى تترك فيها لمديرى الادارة الوسطى والادارة التنفيذية والتنفيذيين أن يضهوا التفاصيل وتنفيذ التغيير حتى 
النهابة . 

ويبين شكل ١5(‏ -١٠)المواقم‏ الثلاثة لتنفيذ التغيير. لقد تعرض موضوع القرار المتعلق بالموقع ely yy‏ خطة التفيير من أعلى إلى 
أسفل إلى التشكك من قبل بير وهيوز tA (Beer and Huse)‏ إن يعتقدان أن الدعم أو الالتزام الكامل من قبل الادارة العليا ليس لازما فى كل 
الحالات . ومع ذلك, لا بد للادارة العليا من أن تتيح الفرصة لجهود ومساعى التفيير والتطو ير التنظيمى لتبرز. وهذا ينطوى على حجة 
قو ية فى اتجاه الحصول على قدر من التزام الادارة العليا تجاه أى خطة للتغبير. 

يتضمن مدى أو عمق التنفيذ مسالة التدخلء, و يتعلق بالسؤال الآتى : هل يلزم أن يوجه برنامج التغبير نحو المنظمة باكملهاء pl‏ 
للوحدات أو الجماعات أو الأفراد ؟ سنعرض مجموعة من نماذج تدخلات التغبير والتطو ير التنظيمى القائمة على أساس المجموعات 
المستهدفة فى الفصل الذى بلى . 
التقويم : تشمل الشريحة الأخيرة من نموذجنا الوارد فى شكل (۱۹ 4) التقو يم . لم يحدث أن أجريت دراسات تقوم على أساس علمى 
لتقويم نجاح أوفشل محاولات التفيير إلا مؤخرا"'. حيث إن أغلب ما كتب حول تقو يم جهود التفيير والتطو ير التنظيمى بيستند إلى 
الشواهد المفعمة بالحماس لؤيدى اسلوب معين أو منهج أو نموذج بعينه . وقد نتجت عن هذه النزعات دعاوى متطرفة بتفوق برامج 
معينة على الأخرى . 

ولعل أسداب الفيض الزاخر من التاييد التقديرى:» وندرة الدراسات القائمة على أسس علمية للتغدير والتطو ير واضحة وجلية. 
أولا: من الصهوية بمكان إجراء دراسات ميدانية على مدى فترة زمنية دون حدوث تخبيرات ds page‏ يتعذر التحكم فيهاء وتفسد نتائج 
التغبير المزمع. وتعوق اشتراك كثير من الباحثين فى الدراسات العرضية اللازمة. 
ثانيا: يصعب على الاشخاص الذين يملكون مهارات فى مجال البحث الدخول فى للنظمات والقيام بتقو يمات سليمة؛ إذ أن pall‏ ين 
الممارسين يحسون بالقلق تجاه توقف العمليات العادية فى حالة تطفل الباحثين الذين يمتنعون فى بعض الاحيان عن مناقشة 
المشكلات بصورة مفهومة وقابلة للتطبيق العملى . 


0 


اخيراء كثير من المديرين الممارسين غير مستيقنين من مغزى جهد التغبير أو التطو ير. وذلك لعدم تحديد اهداف هذا الجهد بصورة 
esl,‏ 

بالرغم من المشكلات المرتبطة بعملية التقو يم. هناك مؤشرات بوجود أعمال بحث سليمة ودقيغة تجرى حول التغيير والتطو ير 
التنظيمى . كما بدات تظهر علامات فيما كتب حول هذا الموضوع, تشير إلى أن الاداربين الممارسين والباحثين قد بدءوا فى العمل سو يأ 
بصورة مكثفة بفرض تحسين برامج التغبير والتطو ير الجارى تنفيذها. ولا يمكن أن تتوافر معلومات مرتدة إلا من خلال التقو يم مما 
يؤدى ق النهاية ‏ إلى تحقيق التحسينات المطلوية . 


تناولنا فى الفصل الثانى بعض الأساليب المستخدمة فى إجراء تقو يم للتغيير والتطو ير التنظيمى . ومن الممكن أن يتضمن التقو يم 
استخدام المقابلات أواستبيانات التقو يم الذاتى أو الملاحظة أو السجلات او تقارير الحالات الحرجة. ولعل من الواضح أن هناك حاجة 
إلى استخدام مجموعة مؤتلفة من هذه الطرق. إذا كان ذلك ممكناء حتى يمكن الوصول إلى صورة صادقة لنتائج تلك الجهود . وتتم إعادة 
المعلومات المرتدة من عملية التقويم إلى طور «الضغط لاحداث التغبير» وطور التنفيذ فى نموذجنا. هذا الر بط بين التقو يم ومرحلتى الضفط 
والتنفيذ ضرورى لتحديد حجم ومعرفة أى تغبيرات حدثت ف منظمة Le‏ او جماعة أوفرد من الأفراد. كما يساعد المدير فى معرفة ما إذا 
كانت قوة التدخل فعالة في تحقيق الأهداف المطلو بة . 


موجزلله دير : 

١‏ الابد من ملاءمةأى محاولة للتغدير والتطو ير التنظيمى مع الأهداف المرجوة بدقة وعناية . وما لم يتم تحديد الأهداف بوضوح, 
فان اختيار النهج والأساليب المناسبة والمدى المناسب للتدخل سيكون غير موضوعى . 

-٣‏ يركز التغيبر والتطو ير التنظيمى على قدرة المنظمة على التكيف مع التغيرات البيئية والتعديلات التى تطرأ على الانماط السلوكية 
للعاملين . 

٣‏ من المداخل النظرية للتغبير دراسة العلاقة المتبادلة بين التغديرات ف التركيبة التنظيمية والتقنية والأفراد. ففى اغلب الأحيان 
تصاحب التفيير الذى يحدث فى واحدة منها تفبيرات فى الأخرى . وعلى ذلك» ستؤثر التفبيرات فى البنية التنظيمية على التقنية 
والأفراد . و ينبغى على المديرين تهيئة أنفسهم لمثل هذه النتائج . 

٤‏ - يتناول مدخل «القوة» للتغييرء ثلاثة أساليب فى : الاسلرب المنفرد والمشترك والمفوض › و بورد قرينر «(Greener)‏ منشىء هذا 
الأسلوب. بعض الشواهد التجريبية التى تؤيد دعواه بان اسلوب المشاركة هو أكثر الاساليب فعالية: على أننا ننبه إلى احتمال 
الا يكون اسلوب المشاركة ممليا. أو ليس من الحكمة فى شىء تطبيقه . 

هس يستلزماى اسلوب من أساليب التغيير تخطيطا ومعرفة بالكيفية التى تتوزع بها القوة ومراعاة للعلاقات واهتماما بالسرعة التى 
يتم بها التغدير. وتؤلف هذه العوامل الا ر بعة الخيوط المشتركة التى تجدها فى كل المناقشات التى تدور حول التغيير. 

٦‏ ققدم دالتون منظورا جزئيا للتغبير . يؤكد أن التغبير هو عبارة عن عملية تعلم ذاتى واجتماعى . وهناك عنصران شرطيان لأى 
شكل من أشكال التغيير : هما : التوتر والحاجة إلى التغبير بمبادرة من وكيل (وسيط) للتغبير فى مركز اجتماعى مرموق . وحينما 
يتوافر هذا الشرطان» تظهر عملية التغيير فى أشكالها المختلفة . وتتمثل المتطلبات الأساسية لاحداث التغبيرات المطلو بة فى وضع 
أفداف محددة. وتغدير فى العلاقات أو الروابط الاجتماعية» واكتساب احترام الذات والاستدماج (Internalization)‏ . 

۷_ الا بد من الاهتمام بظاهرة نقل المعرفة فى أغلب محاولات التغبير والتطوير. خاصة عندها يتم التدريب أو تعقد حلقات التطو ير 
بعيدا عن محيط العمل و يعود المشاركون إلى مواقع عملهم بعد أن يكونوا فد اكتسبوا تجربة ومعارف جديدة. كما بلزم أيضا أخذ 
أسس التعلم والشىء المراد تعلمه فى الاعتبار. ومن الأسس الهامة الواجب أخذها فى الاعتبار _الدافعية ونظام الحوافز والمشاركة 
الفعالة. زيادة على ذلك. يتعين على المدير أن ياخذ فى اعتباره العوامل التى تؤثر فى الاداء الوظيفى كيف يمكن تعلمها بصورة 
فعالة؟ 


0¥ 


شكل ٠١ ١9‏ ثلاثة مواقع محتملة لتطبيق التفدير التنظيه, 


خطة التفيير من Jel‏ إلى اسفل. خطة التنفيذ من اسفل إلى أهلى. 


(أرجريس وبليك وموتون و بيتيس و بیکهارد) 


o‏ يبدأ التخيير قى اتجاه رؤوس الأسهم 





يعرض نموزجنا الوارد فى شكل ٠١‏ ؛ منظورا شاملا للتغيير يركز على : التشخيص؛ ووضع الأهدافء واتخاذ القرارات . 
والتقو يم, والتغذية المرتدة . إن التقو eps‏ عبر كل هذه الأطوار ALAA‏ ضرورى اتحقيق التوافق بين الأهداف والنتائج النهائية . 
ولكل من هذه المراحل أهميتها و يلزم اتباعها بدقة بدلا من الاكتفاء باعلان نجاح محاولات التغبير والتطو ير التنظيمى . 
فالنموذج فى جوفره ‏ هو الطريفة العلمية للتغبير والتطو ير . 

يتدخل وكلاء (وسطاء) التغدير من داخل المنظمة أو من خارجهاء و يلعبون أدوارا مختلفة فى عملية التغيير. لوكيل التغيير قيم 
وخصائص ذاتية ومعارف تؤثر فى أسلوب التدخل الذى يتبعه والطريقة التى يستخدم بها هذا الأسلوب . ومن بين الخصائص 
الهامة والأساسية لوكيل التغبير توفر القدرة على إقامة علاقات dub‏ داخل المنظمة مع الأشخاص الذين سيتعرضون للتغبير 
والتطو ير. 

تتميزالمقاومة للتغبير بأنها سريعة الانتشار ولابد من تفسيرها على أساس أنها مؤشر لمشكلة ما عند إجراء التفيير والاعداد له 
وبناء على ذلك يتعين على المديرين إعداد خطط لتخفيف حدة المقاومة. وعليهم ألا يضيعوا الوقت ف التفكير فى اتجاه التخلص من 
المقاومة نهائيا. ومن الأسباب الرئيسية للمقاومة الارتياك المحتمل فى أنماط التفاعل الاجتماعى القائمة» والخوف من حدوث 
خسائر مادية. والارتباك والخوف من المجهول . 

يركز النموذج الوارد فى شكل (E  ١5(‏ على أهمية معرفة الادارة بالأساليب المختلفة التى يمكن أن تكون Ue‏ فيما يقدم 
النموذج (AW VA)‏ مثالا للتطابق اللازم بين التقيدر المطلوب فى السلوك وأساليب التفبير. فالتفبيرات الجوهرية تتطلب أنماطا 
للتدخل تختلف عن تلك التى تتطلبها التغبيرات الطفيفة أو البسيطة . لذلك يتعين على الادارة النظر فى مدى أهمية التغييرات 
المطلوبة. وما هي الأساليب المئاسبة لاحداث الدرجة المحددة أو المدى المحدد للتغيير فى السلوك» إذ غالبا ما ينتج عن العشوائية فى 
المواءمة بين الأساليب والتفديرات المطلوب إجراؤها عدم الحصول على النتائج المراد تحقيقها . 

على المديرين ان يتبنوا التقو يم العلمى لجهود التغبير والتطو ير التنظيمى . ومن المؤكد أن عملية التقو يم تسبب بعض الارتباك 
Lats‏ المنظمةلالا أن الخسارة المترتية على التقو يم السطحىء أو عدم التقو cas‏ ستكون أكبر نتيجة لحذف هذه المرحلة الهامة فى 
نموذجناء ولن تكون جهود التفبير والتطو ير التنظيمى فعالة إلا من خلال اتباع إجراءات التقو يم السليمة . أما التسليم بفعاليتها 
تحت أى ظروف أخرى.ء فيعنى التخلى عن مسئولية الرقابة التى age‏ بها أصحاب المؤسسة لديرها. 
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أسئلة للمراحعة : 


فى اى الحالات أو الظروف يكون أسلوب التفسر المنفرد أكثر فاعلية ؟ 

U‏ يمثل التشخيص جزءا أساسيا لأى جهد للتغبير والتطو ير التنظيمى ؟ 

لاذا يتعين على المديرين صياغة أهداف لبرامج التغبير والتطو ير التنظيمى فى منظماتهم ؟ 
لماذا يكون التزام الادارة العليا مهما بالنسبة لبرامج التفيير والتطو ير التنظيمى ؟ 

مادا تهعنى عبارة «نقل التعلم» ؟ 

لم يكون لوكلاء التغدير أهمية فى برامج التفيير التنظيمى ؟ 

أورد امثلة للعوامل المختلفة المتعلقة بمقاومة جهود التغبير. 

بين كيف يمكن للقيود المالية أن تحول دون النجاح المؤمل لجهود التغبير والتطو ير؟ 
ماهو التطو بر التنظيمى ؟ 


. يعتير التوتر شرطا أساسيا للتغبير المستحث‎ ISU ب بين‎ ٠ 


حالة دراسية عن التغيير 
هيوليت باكارد تجدد تقافتها 


أصبحت شركة هيوليت باكارد بالفعل شيخا هرما بين كبرى شركات التقنية المتطورة بمنطقة سيلكون فالى ف كاليفورنيا . لقد أسست هذه 
الشركة قبل £0 عاما. ومازالت تدار بوساطة مهند سين يركزون على المخترعات التقنية. و يصممون معدات نتوافق مع مواصفات واحتياجات 
كل yp)‏ على حدةء وتفرض أسعارا باهظة على كل وحدة تنتجها. اعتادت فيوليت باكارد التعامل مع عدد محدود ممن يستخدمون مهداتها 
والذين يتميزون بدرجة عالية من التطور والاستعداد لأن يدفهوا مبالغ طائلة نظير الحصول على تطبيقات فريدة فى مجال الحاسب الآلى. 
وقد عرقت الشركة ؛ balas‏ بتطو ير مثل هذه التطبيقات لاحدى الجهات المستخدمة ومن ثم وجدت مستفيدين أخرين يحتاجون لنفس هذه 
التطبيقات . وقد ابرزت البيئة التنظيمية للشركة هذا التوجه خلال فترة الثمانينيات . فأوردت مجلة فورشن أن الشركة قد اظهرت إعراض 
«المكاتب المتجاورة» حيث يقوم المهندس بالاختراع الفنى وإبجاد السوق لها بسؤال زميله «ما الذى تحتاجه؟» وقد كانت النتيجة إنشاء 
مجموعة من الأقسام المستقلة يفقوم كل منها بأداء ما يخصه من عمل . 

علي أن الظروف فى مجال تسو يق الحاسبات الألية, من جهة LO‏ قد تغيرت تغبيرا مفاجئاءوأن اسواق هيولت باكارد قد تجمعت حيث 
اصبح المشترون لمعداتها المكتبية يحتاجون إلى الحاسبات الشخصية ايضا. Was‏ أصبح لزاما عليها. إن ارادت البقاء والنمو؛ ان توفر 
احتياجات ما يسميه بعض العاملين Gad‏ «الجمهور العريض». أى الز بائن من غير المهندسين أو الفنسين والذين لا يتمتمون بالثقافة الهالية 
التى تتوقهها الشركة فيمن يستخدم منتجاتها. 

إن سوق الحاسبات الشخصية., الذى دخلته الشركة بحاسبها الشخمى طراز ٠١١‏ لا يتوافق ببساطة ‏ مع أسلوب وطريقة فيوليت 
باكارد . فالخلايا المستنسخة ذات أهمية قصوى فى المقام الاول؛ حيث يلزم أن يكون كل شىء متوافقا مع نظم التشغيل المختلفة 
«(MS ٠ Dos 20d IBM)‏ وقد كانت هيوليت باكارد تفتخر بابداعها وليس بالتقليد . ثانيا ؛ التسو يق بالنسبة للحاسبات الشخصية فى غاية 
الأفمية إن أن المنتج لا يمكنه تسر دق نفسه على أساس مواصفاته الفنية فقط . فيتذكر sot‏ نواب الرئيس فى شركة هيوليت باكارد أنه قام 
بزيارة احد العملاء المحتملين ؛ وهو محام يحتاج إلى معالج للكلمات› وصار يتحدث بزهو حول الخصائص الفنية للحاسب الشخمى طراز ١6 ٠‏ 
مشيراء فى النهاية, إلى أن الوحدة تعمل اسرع من جهاز ای بی ام ب ۲,۲ ميفاهيرتز. وهناك سال المحامى المضطرب «مافى الميفاهيرتز؟ إنئى 
بحاجة إلى استخراج وثائق . ماهى الأشياء التى يمكن أن يوفرها لل هذا الجهاز؟» 
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قامت مؤسسة ماكينزى وشركاته بتنبيه شركة هيوليت باكارد, فى بداية الثمانينيات» إلى أنها لن تستمر فى سوق الحاسبات الشخصية مالم 
تحدث تغييرا فى توجهها. وف يوليو عام ٤۱۹۸م‏ بدات الشركة فى إجراء تغيير تنظيمى على نطاق واسع لتتمكن من المنافسة فى سوق 
الحاسبات الشخصية . اولا : قامت الشركة بتحديد تنظيمها الرسمى حيث تم تعبين مدير تنفيذى جديد مفوض بتركيز السلطة حتى 
يتمكن من تمركز التوجه الاستراتيجى للشركة . كما انشأت الشركة قسما للتسو يق ودمجت كل اقسام البيع؛ لتبدأ فى توفير 
حلول: ولبس بيع مجموعة معدات فقط. ثانيا : أنشات الشركة قسما للحاسيات الشخصية تحت رئاسة سايرل يانسونى (Cyril Yensount)‏ 
الذى ele‏ بتصور خاص لتسو يق إنتاجه . كما اخطر المهندسون بان تطو ير المنتج يجب أن يبدا بوضع تصور للمزايا التى يرتجيها المستخدم 
للمنتج لا على أساس الابتكار التقنى او الفنى . وقد شملت المنتجات التى يقوم بتطو برها هذا القسم حاسبا شخصيا ينافس FIPS‏ التى 
تنتجهاأى بى (IBM) al‏ وطابعة الليزر البالغة التطور. وقد راجت هذه المنتجات رواجا كبيرا استردت به شركة هيوليت باكارد موقفها فى 
السوق. 

لقد كان للتغييرات التى أجرتها شركة هيرليت باكارد فى قسم الحاسبات الشخصية تأثير على بقية اقسام الشركة . فقد انشات الشركة 
«مجموعة عمل رئيسية» تكون مهمتها تحديد المجال الشامل لمنتجات الشركة . واختبار المعدات والحاسبات الألية الصغيرة وملحقاتها إلى 
Gils‏ الحاسبات الشخصية امام مجموعة كبر من العاملين بالشركة . 

مازالت الشركة بحاجة للعمل فى هذا الاتجاه. فالاستمرار والصمود فى الأسواق الجديدة يتطلب إجراء قدر كبير من التفيير ف المبادىء 
والقيم المتمتعة بقداسة القدع. وسيتمثل التحدى ف الابقاء على تلك التى أثبتت جدواها بالنسبة للشركة خاصة تلك المتهلقة بالتركيز على 
التقدم التقنى فى مجال الحاسبات الاليه رتطو ير توجه قوى لتسو يفها بصورة تحيح لها إمكائية منافسة شركة اى بى ام والشركات الأخرى 
بفعالية . 


أسئلة للمراجعة : 


. ناقش العوامل (القوى) التى تؤثر فى شركة هيوليت باكارد‎ )4 VA باستخدام (شكل‎ ١ 
ماه المجالات الرئسة للمشكلات التى تواجهها الشركة ؟‎ LY 
ماهى الاهداف المتوخاة من التغبير الذى أحدث ؟‎ LT 


. اذكروصف بعض استراتيجيات التغبير التنظيمى التى يمكن الشركة استخدامها لتحقيق افدافها الجديدة‎ ٤ 


B: Saponto: “Hewlett-Packard Discovers Markeling’’. Fortune, Oclober, 1,1984, pp. 51-55. : المصدر‎ 
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حالة عن التغبنر 
الاتوماتية والسلوك التنظيمى 


lbs‏ أصحاب الصناعات ق الولايات المتحدة والبلدان الصناعية الاخرى خطوات مذهلة نحو الاتوماتية الشاملة للعمل فى محال الصناعة, 
بعد محاولات تطويرية استمرت لفترة طو Ab‏ من الزمن » حيث فزت المعدات التى تعمل ذاتيا ‏ الصناعة بشكل خطير فى الوقت الحاضر. 
ففى شركة كرايسلر مثلا. تقوم معدات اللحام التى تعمل ذاتيا بلحم الواح الحديد المشكلة لتصبح جسما لسيارات كى (K-Cars)‏ مما أدى إلى 
5b 5‏ معدل الانتاج من خمسين سيارة إلى خمس وستين سيارة ف الساعة . كما تستخدم شركة لوكهيد الانسان الال فى دهن وإنتاج 
الطائرات . و يقدر بعض الخبراء أن حوالى 15 مليون وظيفة أو 15“ من كل الوظائف قد تتاثر من الا توماتية ف المصانع والمكاتب فى عام 
كم 

إن العوامل الدافعة للا تجاه نحو الأ توماتية عديدة ولكنها ليست صعبة الفهم أو الاستيعاب . فالتقدم والتطورات فى مجال تقنية الحاسب 
الآلى. والتى تمثل لب هذه الحركة؛ هى التى وفرت إمكانية استخداع الحاسب الألى بتكاليف Jab‏ . وستجعل الدوائر المتكاملة للحاسب JI‏ 
مع الانخفاض المستمر فى تكاليف استخدام طاقة الحاسبات الآلية والتى ظلت تنخفض بمغدل 75٠‏ كل ثلاث سنوات فى الوقت الحاضر. 
ستجعل عملية التصنيع بوساطة الحاسيات الألية فى متناول الأ يدى حتى بالنسبة للشركات الصغيرة الآن. 

هناك قوى دافعة اخرى نحو الا توماتية تتمثل فى اتجاه الادارة نحو تحسين جودة المنتج . ونظرا لدقة وانتظام معدات اللحام التى تعمل 
tls‏ فى كرايسلر و بعض الشركات اليابانية لصناعة السيارات. فقد ادت هذه المعدات إلى تحسين جودة المنتج بصورة ملموسة. 


أخيرا,. ساعدت الأ توماتية فى إمكانية جهل وظائف العاملين أكثر متعة. فالوظائف التى تم إحلال المعدات التى تعمل ذاتيا محلها. مثل 
الانسان ST‏ الوظانف التكرارية والمرهقة والمملة. و بتعين على المدير ين أن يتجيوا نحو تصميم الوظائف ذات التحدى لقدرات الماملين 
والتى نتميز بالاستقلالية والتنوع: لآن مثل هذه الوظائف قد تؤدى إلى رفع الروح المعئو ية للعاملين ولزيادة الانتاجية. 
| سيكون للا توماتية تأثيرات إيجابية؛ وسلبية, على سلوك العاملين تماما مثلما يحدث بالنسبة لاغلب برامج التفيبر التنظيمى . ولا يتوقع 
الباحثون فى مجال الا توماتية أن يؤدى إحلال المعدات التى تعمل ذاتيا محل الانسان إلى زيادة البطالة: بل بالعكس من ذلك فانهم يتوقعون 
إعادة تصميم العمل الحالى ومهارات العمل بصورة جذرية واستحداث مهارات جديدة بمعدلات متزايدة . 


قد يكون لحركة ترفيع الوظائف هذه آثار شاملة . فقد اكتشف عمال النسيج فى مؤسسة اسيرنق ميلز (Spring Mills Corp.)‏ للغزل مثلا ‏ 
أن النول الالى الجديد اقل خطورة. وان تشفيله أكثر متعة من تشعيل النول المتحرك غير الألى: والذى كان يعمل به لفترة طو يلة. فقد 
أصبحت معرفة الكيفية التى تعمل بها الماكينات وصيانتها الآن جزءا من وظيفة عامل النسيج . كما أدى استخدام آلات معالجة الكلمات فى 
المجال المصرق إلى التعجيل بائجاز العمل بالنسبة للعاملين للحد الذى Jao‏ أعمال البحث وكتابة التقارير جزءا من وظائفهم . وف الطرف 
الآخر. يتنبا مديرو شركة جنرال موترزبان نسبة الحرفيين المهرة قد ترتفع من 2١5‏ حاليا إلى أكثر من +20 بحلول عام ٠١ ٠١‏ للميلاد. وتتجه 
هذه التقنية الحديثة نحو توفير الوظائف بحيث تصبح المنتجات الأمريكية منافسة للمنتجات المستوردة . 


أمامن الجائب السلبى. فسيؤدى الا تجاه المتزايد نحو الا توماتية إلى تفبير جوهرى فى كثير من مواقع العمل. مما قد يتطلب تكيف 
المنظمات والعاملين على السواء . أولا يتطلب ترقية الوظائف والمهارات من المحترفين إعادة تدريب أعداد كبيرة من العاملين . فالتدريب 
باهظ التكاليف بالنسبة لكثير من المنظماتءو يتوقم أن تزيد تكلفته مستقبلا. ثانيا اتجهت الا توماتية نحو الوظائف الوضيعة والخطرة 
والمملة. ومع ذلك فقد تؤدى إلى الاستغناء عن عاملين . فيما تنطلب أخرين لتولى أعمال تكون المسئولية الأساسية فيها ملازمة ومراقبة المعدة 
فقط. وبعبارة أخرى قد يكتشف بعض العاملين أن الاتوماتية قد وضعتهم فى وظائف محصورة ومحدودة. 

من الممكن أن تسبب الاتوماتية مشكلات صحية أيضا؛ !ذد يسبب الجلوس أماع شاشة الطرفية لساعات gb‏ بلة إرهاقأ للنظر والعنق 
والظهر. كما يمكن ان تسبب المعدة الجديدة المستخدمة ق العمل تزايد ضغط العمل . ونتمثل إحدى المشكلات التى برزت ق هذا الجانب فى 
أن فرص الاستفادة من المعدة. من قبل الاخرين تكون محدودة: إن أن المديرين يقومون باجراء تصحيح وتعديلات لانهايه لها فى الخطابات 


والتقارير التى يمكن عملها بوساطة Ul‏ معالجة الكلمات» وذلك لامكانية عمل تعديلات بصورة مستمرة فى تلك الألة . كما أن الزيادة فى 
الانتاجية الناتجة عن العدات التى تعمل ذاتياء تدفع المديرين إلى محاولة الانتاج اكثر فاكثر. وقد شكا كثير من موظفى الهاتف والموظفرن 
الذي يستقبلون شكاوى الجمهور من الضغط المتزايد عليهم بشان المستو يات العالية من الانتاجية . 

من المشكلات المرتبطة بالاوتوماتية أيضا أن بعض الهاملين الذين يتعاملون مع المعدات التى تعمل ذاتيا يقاومون التفيير. ومن الواضح 
أن هذا الموقف يِحدث مرارا من جانب العاملين القدامى الذين أمضو سنوات فى أداء العمل وتمرسوا فيه وعليهم أن يتغيروا بصورة جذرية . 
وأشارت التقديرات فى هذا المجال إلى ان هذه المقاومة-قد تدفع ASL‏ من 2٠١‏ من العاملين المتأثرين بالتغيير إلى ترك المنظمة . 


اخيرا أثارت الا وتوماتية استياء كثير من النقابات . وقد طالب الا تحاد الدولى لعمال الكهر باء فى شركتى جنرال اليكتريك وستنقهاوس أن 
يتم إشعارهم سلفا gl‏ تغييرات تقنية و بتكو ين فرق ممل من النقابات والادارة لناقشة التغبيرات التى ستحدث فى اتجاه «اتمتة» العمل 
وابسداء رايهم حول إعادة تدريب العاملين ومناقشة مشكلات السلامة بالنسبة للمعدات الجديدة. كما توصل اتحاد عمال صناعة السيارات 
إلى اتفاق بعدم استخدام الشركات للتقنية المتطورة كمبرر لتحو يل وظائف النقابة إلى عاملين فى الادارة. وبينما كان من المتوقع ألا تعارض 
النقابات الأ وتوماتية عن Yas‏ أنه من المحتمل حدوث صراعات عماليه عندما تحاول oUt‏ العاملين قى المجال الصناعى تتظيم العاملين 
من ذوى الياقات البيضاء فى نقابات كتعو يض لهم عن الفقدان اللحتمل لعضو يتهم فى تنظيمات العاملين فى مجال صناعة السيارات . 





أسئلة إرشادية : 
al _— \‏ العوامل الدافعة pti‏ فى هذه الحالة؟ 
_Y‏ مافى الملشكلات التى ستواجه الادارة عند استمرار هجمات حركة «أتمتة» العمل فى المصانع والمكاتب؟ هل هناك أى SAS As‏ ضمن تلك 


المشكلات المحتملة wal‏ من غيرها؟ اشرح . 
-٣‏ أين تكمن مصادر المقاومة للتفبير التى يتوقع أن يصادفها المديرون ؟ 
؛ م الاذابتنيا الخبراء فى مجال الا وتوماتية بأنها ستشكل تحديا لنظام التهليم عندنا بنفس القدر الذى تشكل به تحديا للادارة؟ 


L. Edison: “Slaves to Industry”. Across the Board, July-August 1981, anû ''The Speed up in Automation”, Business المصدر:‎ 
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تامل فى الأمئلة ALG‏ : 

« تؤمن شركة اى بى ام (IBM)‏ إيمانا راسخا بتنظيم الابداع . فبرنامج الزمالة فى الشركة هو أحد أفكار مؤسس الشركة توماس واطسون 

(Thomas Watson)‏ كدافع لاستمرار التغبير والتطو ير. وهناك مجموعة من £0 زميلا بالشركة؛ قائمة فى أى وقت من الا وقات تتمتم بمطلق 
الحرية لفترة خمس سنوات يمكنها تطبيق أى فكرة بهد ف إعادة التنظيم بشكل جذرى . وقد وصفوا بعدة أوصاف, مثل : الخوارج 

والرديكاليين والمزعجين والحالمين والعبافرة . 

« في شركة دلتا للنقل الجوى بسير العمل الجماعى . وولاء العاملين. وخدمة الزبائن جنبا إلى جنب . وتاكيدأ لجو العمل الصحى . تادرا ما 

يتم تسريح عاملين بها حتى فى فترات الركود . وبدلا من تسليم الانذارات (الكارت الأحمر). يتم نقل العاملين من وظيفة إلى اخرى . فمن 

المكن ان تجد موظف صرف التذاكر والطيار ‏ مثلا ‏ يعملون فى نفل الحقائب . ونتيجة لذلك أصبحت هناك درجة من الاخلاص والولاء 

لدى المسافرين تحسد عليها من قبل شركات الطيران الأخرى . 

coli ©‏ مؤسسة رولم gas]. (Rom)‏ شركات نظم الحاسبات الألية بولاية كاليفورنيا مؤخراء ببناء مركز رياضى بلفت GALS‏ مليون دولار 
لراحة العاملين وممارسة الرياضة وتعلم الرقص او تعريض أجسامهم لاشعة الشمس ف الردهة . كما يمنح العاملون. كل ست سنوات. 

إجازة لفترة ثلاثة أشهر مدفوعة الاجر حتى بستهيد الموظف نشاطه الفكرى والايداعى . 

» يتجمع العاملون فى الشركة ظهر كل يوم جمعه حول حوض السباحة فى شركة تاندم للكومييوتر (Tandem Computer)‏ فى حفل pio‏ مع 
الادارة العليا. وقد أثبحت هذه اللقاءات أنها طريقة فعالة فى إطلاع العاملين على ما يحدث فى مجال الصناعة داخل وخارج الشركة . 

> شركة ثرى ام M)‏ 3) من الشركات التى تؤمن بان كبر الحجم لا يعنى بالضرورة وضها أفضل. فقد تعنى المرافق الكبيرة الاقتصاد فى 

النفقات إلا أنها قد تؤدى فى نفس الوقت إلى زيادة فى عدد العاملين المفتر بين نفسيا . ونتيجة لذلك يعمل موظفو شركة ثرى al‏ البالغ 
عددفم ill oY‏ موظف موزعين على واحد وتسعين مجتمعاأً محليا عير البلاد؛ فى مصانع يبلغ متوسط القوى العاملة فى كل منها ۲۷١‏ . 

توفر مثل هذه المرافق مجالا لاستخدام المجموعات الصغيرة ونظام Lail‏ 0 تصال ودرجة عالية من المرونة فى توزيع الأعمال والدوران 
الوظيفى . 

* ترى إدارة زيروكس (Xerox)‏ أن من الممكن تعليم أحد المديرين أو المشرفين مهارة جديدة. فى حلفة دراسية قصيرة. بفاعلية أكثر من 
تعلمها فى دورات تعليمية طو يلة. فبدلا من الاستماع إلى هدرب ؛ يتعلم «دارسو» زيروكس من خلال مشاهدة الأفلام التدريبية. أو شرائط 
الفبديو. ولعب الأدوار. والاختبارات الذاتية ومناقشة الموضوعات 3 مجموعات صغيرة. والكتابة . وتتراوح فترة الحلقات الدراسية للشركة 
من بضع ساعات إلى يوم أوبومين تغطى فيها موضوعات fis‏ كيفية إجراء المقابلات والترو يج والاستماع والقراءة' . 


شهدت فترة الثمانينيات ظاهرة حديدة فى مجالات النشر» مثل تواتر الكتب حول التجارب العملية والتنظيمات فى JLo‏ الأعمال 
الخاصه. و jay‏ أن هناك شففا شديدا نحو هذه الكتب : مثل «مدير الدقيفة الواحدة» و «البحث عن الامشان» و «اياكوكا»" . وكان المديرون 
التنفيذيون يوصون بان يطلع مرؤوسوهم على هذه الكتب, وأصبحت النصائح التى تقدمها نماذج تبنى عليها كثير من المنظمات خطتها 
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الاستراتيجية الخاصة بها. ور بما يكون أحد أسباب الاقبال الكبير على هذه الكتب يتمثل فى أنها قدمت أفكارأ إيجابية»إذ أنها استخدمت 
أمثلة حقيقسة, كالامثلة الموجزة التى أوردناها فى افتتاحية هذا الفصلء لتبين أنه من الممكن للشركات الأمريكية أن تستمر فى العمل 
وتزدهر اذا ما استطاعت التكيف والتجديد. 

وكما عرضنا فى الفصل السابق, لابد للمنظمات أن نحغير لتبقى عاملة . و يتوقف نجاح أى أسلوب محدد للتغيير ف المنظمة على عوامل 
عديدة تشمل كيفية تنفيذ التغبير ومدى استعداد المجموعة المستهدفة بالتفيير. ومدى التزام المشاركين ad‏ ودرجة الدقة فى تشخيص 
المشكلات, ومدى التوافق بينها وبين أسلوب التفبير: ومدى استعداد الادارة للتعامل مع النتائج المتوقعة وغير المتوقعة من جهود 
التغيير والتطوير. ويعبارة أخرى» يتوقف نجاح أى برنامج للتغبير التنظيمى إلى حد كبير؛ على مقدار الوقت والتخطيط والجهد الذى 
يخصص لعوامل التغبير قبل التنفيدٌ . 

سنتناول فى هذا الفصل بعض القرارات الهامة التى تواجهها الادارة عندما تقوم بتطبيق أساليب التضير والتطو ير . فى البداية. سنتناول 
موضوع عمق التدخل (Depth intervention)‏ ثم نناقش عددا من اساليب التغبير التى تم تطو يرها نظريا وتجريبيا والتى تم تطبيقها فى 
أوضاع تنظيمية عديدة. وأخيرا نطرح بعض ols all‏ للدراسات المستفيلية والتطبيق ق المنظمات. 


عمق التدخل : 
فى معرض حديثنا عن مرحلة التنفيذ فى نموذجنا للتغبير (انظر VA JSS‏ 4 ), تم تحديد ثلاثة أبعاد اساسية هى التوقيت والموقع 
والعمق. و يستخدم مصطلح عمق التدخل فى هذا المقام للاشارة إلى مدى النشاطات المخططة والمنظمة التى يشارك فيها وكيل التغبير" . 
تشير المناقشات حول عمق التد خل. بوجه عام: إلى الفئات والمجموعات المستهدفة. 
وهناك صور عريضة للتدخل متوافرة للمدير ين» تشمل مايلى : 
-النشاطات التشخيصية : وهى النشاطات المتعلقة بجمع الحقائق والتى تسى إلى تحديد ما يحدث داخل الوحدة أو المنظمة . وقد 
يستخدم فى جمع المعلومات استطلاع الاتجاهات أو الاجتماعات غير الرسمية لاثارة الأفكار حول ما يحدث . 
نشاطات بناء الفريق ؛ التى يتم تخطيطها بغرض تحسين درجة فعالية الوحدات أو الفرق . وقد ترتبط هذه النشاطات بمسائل تتعلق 
بالأعمال أو المهام, مثل : كيفية إنجاز العمل » أو المهارات المطلو بة لأداء عمل ماء أو نوعية العلاقات بين أعضاء الفريق ورئيسهم. 
النشاطات بين المجموعات : التى يتم yay‏ بغرض تحسين elal‏ المجموعات ذات الاعتماد المتبادل. 
— نشاطات quall‏ _المعلومات المرتدة : التى تركز على جمع بيانات المسوحات ووضع خطة عمل تقوم على أساس تفسير البيانات . 
نشاطات التدريب ‏ التعليم : وتخطط بغرض زيادة معارف وتنمية مهارات وقدرات الاقراد. وقد يوجه البرنامج فى اتجاه ترقية 
المهارات الفنية لتحسين الأداء أو لتنمية القدرات الفردية . 
-النظم الاجتماعية ‏ الفنية : التى تركز على زيادة فعالية العوامل الفنية أو الهيكلية. فى تاثيرها على الافراد أو الجماعات:وقد 
يتضمن ذلك تجر بة القيام بعمل جديد أو إخضاع التصميم التنظيمى الجديد للتجر بة . 
النشاطات العملية الاستشارية : التى يقوم بها أى مستشار بحاول مساعدة العميل على معرفة المشكلات القائمة فى منظمته 
وبيشته؛ ويقدم حلولا لهذه المشكلات. و يكون التركيز فى هذه العلاقات على تحسين مهارة التشخيص لتحديد مشكلات الاتصال وحل 
المشكلات , واتخاذ القرارات . 
- نشاطات الشبكة الادارية : التى تشمل برنامجا تنظيميا كاملا يتم تنفيذه فى ست مراحل لترقية مهارات المديرين والقدرات القيادية 
والعمل الجماعى والتخطيط ووضع الأهداف ورصد الاحداث داخل المنظمة . 
- نشاطات التخطيط الحيوى والمهنى : و يتم تخطيطها لتمكن الافراد من تركيز اهتمامهم على أهدافهم الحيو ية والمهنية ووضع 
الخطط اللازمة لتحقيق تلك الأهداف . و يتم التركيز على تشخيص جوانب القوة والضعف فى الشخص وأهدافه» وتحديد ما هو مطلوب 
لتقو ية جوائب الضعف . 
نشاطات وضع الأهداف : وهى النشاطات التى تركز على الأهداف التنظيمية الهامة. 
نشاطات تخفيض الصراع : تعد لمساعدة أفراد المنظمة على معرفة الصراع ومعالجته. 
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ولأغلب هذه النشاطات أساس نظرى» وهى مرجهة نحو أهداف أوعمليات معينة. فنشاطات بناء الفريق Me‏ موجهة نحو مجموعة, 
بينماتوجه نشاطات الشبكة الادارية بوجه ale‏ للمنظمة ككل . و Las‏ ان لكل هدف مشكلاته وطرق تحقيقه الخاصة به فان التدخل 
يسعى إلى تحسين درجة فعالية الأهداف المعينة. و يوضح شكل )١- Y)‏ أنواع نشاطات التغيير والتطو ير التنظيمى التى عادة ما ترتبط 
بأهداف معينة . وهنا لا بد من ملاحظة عوامل معينة : 
اولاء قد يكون الشخص الذى يتدخل للتطو يرء أحد العاملين فى المنظمة أو وكيل (وسيط) تغبير خارجى . 
ثانيا؛ يغترض أن التدخلات هى نشاطات مخططة ومنظمة وموجهة نحو مجموعة مستهدفة معينة. 

ولتحديد ما إذا كانت عمليات التدخل ناجحة: يتعين على المديرين تقو يم أثرها بطريقة علمية: إذ ليس هناك ضمان لسير أى نشاط 
للتدخل. بالصورة التى تم التنبؤ بها . وتنطلب الاجابة المطلقة تقو يم النتائج . مثل:الفعالية التنظيمية» والصراع الشخصى والجماعى, 
والقدرة على القيادة: والمعرفة والدافعية لدى الأفراد . 

سنتناول ق الأقسام التالية من هذا الفصل مداخل مختارة للتدخل. والتى تنطبق على المجموعات الأ ربع المستهدفة الموضحة فى شكل 
.)١-7١(‏ وقد تم اختيار هذه المداخل لأنها تعكس التركيز الحالى على التغبير والتطو ير التنظيمى . وهنا يجب ملاحظة أن بعض المداخل 
المعروضة فى شكل (NV+)‏ مثل : تصميم الوظائف. وتعديل السلوك. والنظم الاجتماعية Audis)‏ وأسبوع العمل المعدل» قد سبق تناولها فى 
فصول سابقة . وقد LLS‏ هذه المداخل كلا على حدة ‏ لأهميتها الخاصة لموضوعات الدافعية وتصميم الوظائف والتصمدم التنظيمى. 


نشاطات التدخل الفردية : 

تتوافر للمديرين أساليب ونشاطات عديدة للتدخل موجهة نحو الفرد. ومن بين هذه الأساليب والنشاطات برامج تخطيط الحياة, 
والمستقبل المهنى» والنشاطات التدريبيةء وتدريب الحساسية . وقد أخذنا تدريب الحساسية:؛ ونماذج تشكيل (تعديل) السلوك؛ وتخفيف 
ضغط العمل» كبرامج تمثل النشاطات التى تركز على تغبير وتطو ير الفرد . 


تدريب الحساسية او التدريب المختبرى : فى عام ١417‏ طليت المختيرات الوطنية للتدريب من كيرت لو ين (Kiet Lewin)‏ المساعدة فى 
وضع وتنقيذ برنامج تدريب للقادة المحلبين . وقد تم بالفعل جمع هؤلاء القادة لمناقشة مشكلات اجتماعية مختلفة . وقام مراقبو هذه 
الحلقات بابداء ملاحظاتهم للمشاركين . و يبدو أن هذه ال معلومات المرتدة قد وجدت الاستجابة. وادت إلى زيادة إدراك المشاركين Uy‏ حدث 
فى الحلقات . وبهذه البداية ظهر التدريب المحتبرى أو تدريب الحساسية كأسلوب شائع الاستخدام لاحداث تغبير فى الأفراد. 

بناء على مراجهة تفصيلية دقيقة لتدريب الحساسية:» ald‏ كامبل وديونت (Campbell and Dunnetre)‏ بتحديد ستة أهداف رئيسية 
ترتبط باغلب دورات تدر يب الحساسية هی : 
١‏ زيادة درجة فهم وإدراك وإحساس الفرد بسلوكه وأثر ذلك السلوك على الآخرين . 
٣‏ _ زيادة درجة الفهم والشفافية تجاه سلوك الآخرين . 
1 زيادة درجة الفهم والادراك بالعمليات الجماعية والعمليات التى نحم بين الجماعات . 
4 تحسين المهارات التشخيصية للمواقف الفردية والجماعية . 
ه زيادة قدرة تحو يل المعارف إلى أفعال. 
١‏ _ ترقية قدرة الفرد على تحليل سلوكه مع الأخرين؛ . 

ومن المؤكد أن هذه الأهداف هامة, فاذا ماتم تحقيقها فستؤدى حتما إلى تطو ير الأفراد . أما مسألة ما إذا كان من الممكن تحقيقها 
عن طريق تدريب الحساسية فهذا موضوع Gao‏ بين المؤيدين والمعارضين لتدريب الحساسية . 


العمليةالتدريبية: هناك ثلاثة انواع من المجموعات فى تدريب الحساسية تشمل مابين عشرة إلى خمسة عشر شخصا فى أغلب 
الحالات والانواع هى : 

مجموعة ch pall‏ ومجمومة الأقر ياء (أبناء العمومة), ومجموعة الأسرة الواحدة؛ فمجموعة الفرباء تشمل أعضاء لا صلة أو معرفة 
بينهم؛ فيما تتكون مجموعة الأقرباء (أبناء العمومة) من أعضاء ينتمون لنفس المنظمة, ولكنهم لا يعملون سو يا. Lal‏ مجموعة المائلة 
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شكل ١- ٠١‏ نشاطات التدخل وفق المجموعات المستهدفة 





النشاط المحدد للتدخل 


الشبكة الادارية : المرحلة الا وى 

التخطيط الحيوى والمهنى 

تشكيل السلوك 

التعليم والتدريب لتنمية المهارات 

المعارف 

حل المشكلات 

التخطيط 

مهارات وضع الأهداف واتحّاذ القرارات 
القدرات الشخصية (الفردية) 

تدريب الحساسية [للفرد) 

التدريب والارشاد 

تصميم الوظائف 

تعديل السلوك 

تحليل صغط العمل . 

بناء الفريق 

الاهتمام بالمهام 

الاهتمام بالعمليات 

المسح _المعلومات المرئدة 

العمليلت الاستشارات 

تدويب الحساسية للمجموعة 

التدريب والتعليم لتذمية المهارات الجصاعية ومهارات وضع الأهداف 
واتخاذ القرار جماعيا SUSAN Joy‏ جماعيا 
الشبكة الادارية : المرحلتان الا ولى والثانية 


الشبكه الاداريه : المرحلة الثالثة 
œl‏ التتفيذيه المرتدة 
النشاطات الفنيه الهيكلية بين الجماعات 
الإهتمام Joly‏ 

الافتمام بالعمليات 

نشاطات تخفيف حدة الصراع 
النشاطات العملية الاستشارية 
الشبكة الادارية : المراحل ]. 31.6 
النشاطات الفنية الهيكلية 

المسح _المعلومات المرتدة 
اجتماعات المواجهة 


وضع الأهداف (الادارة بالأهداف) 
أسبوع العمل المعدل 
الدرجة النوعية لبيئة العمل 
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الفرد 
يتم رسم النشاطات لتحسين درجة فحالية الفرد 


ooo 


الجماعات 
يكم رسم النشاطات لتحسين درجه alaa‏ الجماعة. 


بين الجماعات 
تهدف النشاطات إلى تميق العلاقات بين الجماعات 


— 


التنظيم 


e 


فتضم أعضاء يتتمون لوحدةأو مجموعة عمل واحدة . تجتمع هذه المجموعات ‏ كل على حدة مع المدرب الذى قد بحدد مضمون 
التدريب وطريقة النقاش. او يقرر اتباع طريقة غير رسمية؛ أو مقررة سلفاءتاركا للمجموعة مطلق الحرية لتباشر نشاطها بالصورة التى 
تريدها. 

يلاحظ هنرى سميث (Henry Smith)‏ أن تدريب الحساسية يركز على طريقة «سير التدريب اكثر مما يركز على مضمونهء وعلى التدريب 
الانفعالى اكثر من التدريب النظرى»* وتلتقى المجمومة بعيدا عن العملء وتتبادل الأفكار والأراء والمعتقدات والمقاهيم الفلسفية. وقد 
يطلب المدرب من المجموعة مناقشة فلسفات وأساليب القيادة الخاصة بهم . و يتوقع من خلال تبادل الافكار ومشاركة العضوء أن بكتسب 
العضو معرفة الميول والتحيزات والمشاعر «فتدريب الحساسية», كما يشير مار و (Marrow)‏ «بقول بالأتى : افتح عينيك وانظر إلى نفسك 
لترى كيف تبدو بالنسبة للآخرين ثم قرر أى تغبیرات إن وجدت تود إجراءها وف ای اتجاه ستسیر» . 

والمدرب هو وكيل التغيير الذى يحاول تسهيل عملية التعلم؛ وعلى ذلك تكون براعة وأسلوب المدرب غاملين حاسمين فى تحديد ما إذا 
كانت اهداف تدريب الحساسية قد تحققت . و يتعين على المدرب أن يشرح للمشاركين دورهم و يحثهم على تحليل إسهامهم دون النظر 
إليه كمصدرتعو بق يهدد استمرارية المجموعة, فالدرب يقوم بدور عامل التاثير الاختيارى غير الأمر أو الموجه. وف بعض الأحيان؛ غير 
المشارك مع المتدر بين . 

وبما ان تدريب الحساسية يتم بعيدا عن العمل. فان مسالة نقل المعرفة تبقى ذات أهمية اساسية . فزيادة درجة الوعى الذاتى فى 
المختبر لا تماثل مفهول التاثير على المرؤوسين ليعملوا بجد أكثر عند عودتهم لمحيط العمل . فالاختبار الحازم لتدريب الحساسية كاى نشاط 
للتدخل. هو النتائج التى يتم الحصول عليها فى مجال العمل. 


تقو يمات تدريب الحساسية : تعرضت الهديد من الدراسات النقدية الشاملة لتقو يم فعالية تدريب الحساسية": وقد كانت نتائج هذه 
الدراسات متباينة وتشير إلى أن أغلب التقو يمات التى تمت حتى الآن لا تنصف بدرجة عالية من الدقة العلمية . و يرى كامبل وديونت 
(Campbell and Donnette)‏ أن المعايير العلمية الملائمة ضرورية لتقو يم تدريب الحساسية بصورة مناسبة. و يشيران إلى أن هناك قدرا وافرا 
من الشواهد النادرة حول اثاره المفترضة . وتتضمن أغلب الدراسات التى وصلتنا استبطاناء أو علاقة اختيارية» أودلائل جمعت بطريقة 
غير مضبوطة وغير منظمة”. و يبدو أن الجدل الدائر بين الذين ينادون بالدقةء والذين يدعون أن تدريب الحساسية قد أحدث تغييرات فى 
الأفراد -يسير فى صالح الآخرين؛ أى أن التغديرات التى جاءت SIS‏ لتدريب الحساسية تسير فى اتجاه مزيد من الانفتاح» ودرجة أعلى 
من الادراك الذاتى بين الاشخاصء ومهارات اتصال متطورة . وبما أن هذه الأهداف قد بنيت على أساس تصاميم بحث يشو بها بعض 
الشك. فلا بد من التعامل معها بشىء من الحدر. 


من الأمور اللازمة لتقو يم تدريب الحساسية تحديد ما إذا كانت المعرفة المكتسبة يتم نقلها إلى مجال العمل. وتشير أعمال البحث التى 
تتوافر لنا إلى أن بعض التاثيرات الايجابية (لتدريب الحساسية) المتعلقة بالادراك الذاتى قد تم نقلها لمحيط المعمل . و يبدو ان هناك عددا 
من المسائل الأخرى» إلى جانب تقو يم عملية «ترحيل» أو نقل المعرفة؛ التى تستدعى البحث. وتتمثل فى الآتى : 
ماهوائثر أسلوب المدرب على فعالية ونقل التعلم إلى محيط العمل ؟ 
هل هناك فرق ف التأثير على المشاركين المتطوعين والمشاركين بغير اختيارهم فى تدريب الحساسية ؟ 
ë‏ ماهى صفات المدرب الفعال فى تدريب الحساسية ؟ 
2 أين وكيف يجب أن يتم تدريب الحساسية فى أى منظمة من المنظمات ؟ 
_ ماهى الطريقة المناسبة لتصفية واختيار المشاركين ف التدريب؟ ومن منهم يخضع للقلق المستحث والتفذية المرتدة الذاتية 
والاستبطان والتقو يم الذاتى؟ بتضمن هذا السؤال الحق الأخلاقى للمديرين بالتوصية باشتراك الأفراد فى تدريب الحساسية . 


تتطلب مسائل البحث هذه ومسائل اخرى غيرها ‏ الدراسة والاستقصاء حتى تزيد معرفتنا بتدريب الحساسية . فهو لبس ظاهرة 
الاسلوب الموجه نحو الأفراد والمتطور باستمرار والشائع الاستخدام . 
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تشكيل السلوك ف التدريب : 

استحوذ موضوع كيفية تنمية مهارات ols‏ ارتباط مباشر بالعمل على اهتمام العلماء السلوكبين والمديرين الممارسين على السواء . 
وبالرغم من ملابين الدولارات التى تنفقها المنظمات سنو يا على التدريب والتطو gs‏ إلا أن الأفراد المعنبين يامر التدريب تساورهم بعض 
الشكوك حول القيمه الحقيقية للجهود الكبيرة للتدر يب . : 

وكما يرضح شكل (Y Y)‏ فقد ركزت المداخل التدريبية التقليدية الموجهة نحو تنمية المهارات المرتبطة بالعمل. بشكل أساسى» على 
التعلترق فاعات a Zula!‏ وقي العاملين :وقد Labs‏ هذه الحلقات تنفية المهارات الأشرافية Sb yang‏ كيفية الاتضال 
بال مرؤوسين وتحفيزهم على العمل. واكتساب مهارات خاصة بالأساليب الجديدة فى التخطيط وإعداد الموازنات . وتتمثل المشكلة الرئيسية 
المرتبطة بالمداخل التقليدية للتدريب ف درجةالتحكم المحدودة على التغبيرات فى السلوك . و يامل المدر بون فى أن يتم تطبيق المهارات 
المكتسبة فى مجال العمل؛ وتدعيم هذه المهارات» إلا أنه ليس من المؤكد أن يحدث ذلك. ففى أغلب الحالات لا يعود العاملون إلى نفس 
أعمالهم ووظائفهم فحسب, بل وإلى عاداتهم وانماطهم السلوكية القديمة أى يعودون وقد انطفات عملية التعلم (راجع المناقشات حول 
الانهاء فى الفصل الثالث) . 

Ll‏ فى تشكيل السلوك. فلا يتم التركيز على المحاضرات فى قاعة التدريب بقدر ما يكون التركيز على اكتساب مهارات جديدة من خلال 
التجربة". وكما هو موضح بشكل (VAT)‏ وشكل (T+)‏ فان استخدام الأفلام التدريبية وشرائط الفيديو يتيح للمشاركين فرصة 
مشاهدة وتجرية التغديرات المطلوبة فى السلوك . و يسعى نمودج تشكيل السلوك؛ من خلال تركيزه على السلوك )4 مقابل الا تجاهات فى 
المدخل التقليدى). إلى التغلب على المشكلات الرئيسية المرتبطة بالاساليب التقليدية للتدر يب . 

لناخذ برنامجا تدريبيا تم تصميمه لتحسين مهارات المشرفين فى إجراء مقابلات لتقو دم الاداء مع المرؤوسين لتوضيح العناصر 
والنشاطات المرتبطة بمدخل تشكيل السلوك. بعد عرض موجز للمفاهيم الأساسية. agi‏ المشاركون بمشاهدة أفلام وشرائط فيديو مختلفة 
عن مقابلات حقيقية لتقو يم الأداء. و يسمى ذلك عنصر أو مرحلة رسم النموذج . وتصور الأفلام أو شرائط الفيديو عادة ‏ موظفين 
أخرين وتعرض مواقف تمثل السلوك المقبول والسلوك غير المقبول. أما قى مرحلة لعب الأدوار فيطلب من المشاركين القيام بعدد من الادوار 
التى تحاكى جلسات تقو يم cla Yl‏ و يتم تسجيلها على شر يط الفيديو ثم تعرض فيما بعد و يشاهدفا المدرب والمشاركون . وتوفر المعلومات 
المرتدة. بعد العرض. عنصر التعزيز الاجتماعى Reinforcement)‏ 506121 ). وأخيراء نتم نقل المعرفة من خلال التدريب والممارسة المستمرين 
للسلوك الجديد الذى تم اكتسابه . 


شكل ٠ ٠١‏ الدخل التقليدى للتدريب ومدخل تشكيل السلوك 


[ التعلم واكتساب المعرفة من فعاليات | 
آالتدريب النظرى و/أو التدريب على | 
x‏ راس العمل. 


التشاطات والقيم أنماط السلوك الوظيفى 
التى تم تغبيرها. 





تشكيل السلوك 
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شكل ۲۰ ۳ pole‏ وفعاليات نماذج تشكيل السلوك 


يشامفد الموظفون افلاما وشرائط فيديو لاتخاص | مهرقدالمهارات المطلوية واكتساب الأتماط السلوعية. 
نموذجيدن يقومون بالتصرفات المطلو بة. 
دقوم الموظفون المشاركون بممارسة انماط سلوكية تم | التركيز على المشاركة والممارسة واكتساب المهارات المطلو بة. 


توضيحها فى مرحله عرض نماذج السلوك. 

age re‏ اة لعشا كمون عن قال اوا en‏ ركين. ١|‏ كر cre Lei ro he‏ تارات وسنتركن الا 
Ce >» YI‏ ثم اكتسابه Ady te‏ 

EEE eee [Perec] E EEEE res A EL Payee مت انك‎ 
المطلوبة للاداء الجيد فى الوظيفة.‎ Jan! محال‎ 





يما أن هذا الاستوب من اساليب التفيير التنظيمى حديث النشاة, فما زال البحث جاريا حول فهاليته, بالمقارنة مع المداخل التقليدية 
Cajal‏ 

على ان هناك» من جهة ثانية؛ علاقتين تشيران إلى قيمته وفعاليته المحتملتين ؛ Ygl‏ أكدت تقو يمات مختارة سبق نشرها نجاح 
هذا المدخل فى مجالات معينة مثل تحسين مهارات السلامة لدى العاملين ٠‏ حيث يورد كروت (Kraut)‏ عددا من الدراسات الميدانية التى 
تؤكد نجاح LSAS‏ السلوك كنشاط تطو يرى"'. فقد أوردت إحدى هذه الدراسات اليدانية على سبيل GUY‏ أن أحد البرامج التدريبية فى 
مجال تشكيل السلوك لمشرق المستوى الأ ول فى إحدى شركات المنتجات الخشبية قد أدى إلى زيادة الانتاج وكفاءة التنظيم (وفق قياس 
الانتاج الشهرى للهامل فى الساعة, و بيانات الانتاج الواقعية ذات الهلاقة)؟١.‏ كما اظهرت دراسة أخرى علاقات متطورة بين المشرفين 
البيض والعمال السود فى جنوب أفريقيا نتيجة للجهود التدر يبية فى مجال تشكيل السلوك'' . 

هناك دراسات اخرى أفادت بان تدريب تشكيل السلوك. قد ساعد المشرفين على تحسين علاقاتهم مع مرؤوسيهم؟'؛ وحد من 
التدخين"' . و بالرغم من هذه النتائج المشجهة:, إلا أن أغلبها كانت حالات دراسية خلت من عناصر الضبط العديدة التى تستبعد العناصر 
الأخرى؛ بخلاف التدريب على تشكيل السلوك. والتى يحتمل أن تكون قد أثرت على النتائج'' . 


تتمشل العلاقة الثانية لجاذبية تشكيل السلوك فى تزايد عدد الشركات المستخدمة لهذا الأسلوب باستمرار حيث تقوم شركة المتاجر 
المتحدة وزيروكس وجذرال اليكتريك و يونيون كار بايد وسوهدو وشركة الهاتف والتلكس (AT and T)‏ والخليج للزيت «(Gulf Oil)‏ حاليا 
بتطبيق مداخل تشكيل السلوك على اكتساب المهارات . 

Lil‏ مسالة ما إذا كان تشكيل السلوك سيثبت أنه الأسلوب الأفضل لكسب عائد كبير من JU‏ الذى ينفق فى التدريب فتحتاج لوقت 
اطول . ولسنا بحاجة إلى مزيد من التطبيقات المختلفة فى المنظمات فقط بل وإئنا بحاجة إلى التركيز AST‏ على موضوع التقو يم أيضا gla‏ هل 
يستفاد فعلا من المهارات المكتسبة فى مجال العمل؟؛ وهل يؤدى ذلك إلى مستوى أفضل من الأداء؟ 


نشاطات التدخل بالنسبة للجماعة والفريق : 

بناء الفريق؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية والفردية على نحو منظم» فلا بد أن يعمل الافراد سويا. ولعل أسلوب بثاء الفريق هو اسلوب 
التدخل الوحيد والأهم فيما يتعلق بالأداء الفعال للجماعة . فبناء الفريق نشاط مخطط مع مجموعة من الناس لهم الرغبة المشتركة فى 
تحسين طريقة أداء عملهم. وعادة ما يتم توجيه نشاطات بئاء الفريق نحو التشخيص. وإنجاز المهام. وعلاقات الفريقء, والعمليات 
الجماعية والتنظيمية"' . 


- OA¥_ 


الاجتماع التشخيصى : يعقد الاجتماع التشخيصى بفرض النقاش المفتوح لأداء الجماعة بحيث BASS‏ هذا الئقاش عن المشكلات التى 
تعوق أداء الجماعة . وعادة ما يفقوم المشرف المباشر للجماعة ومستشار خارجى بتناول قيمة النقاش الجماعى المفتوح للاداء» ثم يقترح 
المشرف أن تبدأ الجماعة فى منافشة الموضوع بصراحة . و يطلب منهم تحديد المشكلات التى تتطلب التصحيح وإنجاز المهام» والعلاقات بين 
الجماعات . فازا رات الجماعة ورئيسها والمستشار ان العمل على حل المشكلات عن طريق النقاش يستحق ذلك الجهد. يتم الاعداد 
لاجتماع تشخيصى رسمى . 

تجتمم الجماعة ورئيسها والمستشار ليوم واحد تقريبا حيث يعطى كل فرد الفرصة لطرح مرششاته على الجماعة كلها . ومن الممكن أن 
تنقسم الجماعة الكبيرة إلى وحدات نقاش صفيرة . فالفرض من أى اجتماع تشخيصى هو المشاركة فى الافكار والمعلومات حول elal‏ 
الجماعة. وعادة ما ينتج عن هذه المشاركة تحديد المجالات الرئيسية للمشكلات, مثل: التخطيط غير الملائم . وقصور الموارد وعدم المعرفة 
بنظام التقويم الحالى» وعدم ملاءمة التدريب لحل المشكلات . ومن الممكن التأثير على هذه المشكلات من خلال مناقشة خطة عمل 
محددة. وعلى ذلك يكون الاجتماع التشخيصى موجها نحو تحديد المشكلة والتخطيط للقدام بعمل محدد تجاه تلك المشكلة . 

تتمثل إحدى المزايا الرئيسية للاجتماع التشخيصى ف أنه بتىح للجماعة فرصة دراسة مشكلاتها بدقة وعناية . وقد تكون هئاك حاجة 
لخدمات مستشار محترف وقد لا تكون. إذ أن Jis‏ هذا الاجتماع لا يستغرق وقتا طو يلا و يمكن أن يكون وسيلة لاقناع الجماعات للنظر ق 
مشكلاتها وإيجاد الحلول اللازمة لعلاجها. 


اجتماع بناء الفريق الاسرى : بناء الفريق الأسرى هو عبارة من محاولة للساعدة أعضاء جماعة العمل الواحدة ليكونوا اكثر مهارة فى 
التعيرف عل كتلات الجا E‏ حلول نها iy‏ عفن alge MAM‏ ار راغا ن اقفن اوااكتردن أعضاء الجا ومن 
الملمكن أن يبدا المستشار باجراء مقابلات مع أعضاء JS. js pal‏ على dam‏ و يطلب منهم استكمال استبيانات التقو يم الذاتى و يشارك في 
الاجتماعات الهامة للجماعة ومن ثم يتم تحليل SUL‏ المجمعة بدقة . 

يقوم المستشار فى لقاء الجماعة بتفزية البيانات مرة أخرى elec‏ و يتم ترتيب تلك البيانات فى مجموعات رئيسية حسب مجالات 
الاهتمام. ومن الممكن أن يقوم المستشار يدور الخبير حيث يقدم المشورة الفنية حول ما تكشف عنه البيانات: أو بدور المعاون الذى يساعد 
المجموعات الصغيرة فى تناولها للبيانات بالنقاش . وتستخدم المجموعة البيانات فى توضيح وتحديد المشكلات ومجالاتها واستنباط الوسائل 
التى بمكن أن تخفف من حدة تلك المشكلات . 

هناك العديد من الصيغ المختلفة لبناء الفريق الأسرى المتاحة للمديرين . فبينما بستخدم بعض المستشارين أسلوب المحاضرة: ولعب 
الأدوار. والحالات الدراسية لزيادة المعارف» يعتمد أخرون ‏ بشكل أساسي ‏ على النقاش الجماعى مع بعض التعليقات والشروحات من 
الخبير فى الوقت المناسب . و يستخدم اسلوب بناء الفريق الأسرى للمشكلات ذات الصيغة العامة والمشكلات المحددةء مثل : إجراء تغبير فى 
التصميم التنظيمى أو تعيين مشرف جديد: على السواء . 

co pel‏ دراسة فى إحدى المدارس ركزت على بناء الفريق اللاسرى اشترك فيها أربعة وخمسون متدرباء وهم العاملون بالمدرسة, شاركوا 
ف اجتماعات بناء الفريق الأسرى ف ثلاث مناسبات؟١.‏ ركزت الاجتماعات على مشكلات داخل المدرسة تمثلت فى : عدم وضوح الدورء 
ومحدودية قعالية اشتراك العاملين ف الاجتماعات, وعدم استغلال الموارد بالصورة المطلوبة . التقى المتدر بون فى مجموعة كبيرة 
رمسجوعات ISS T‏ زواع" ف انين و الجاحتون إل عدو من Lalit E PE‏ بعد Bo pill olay Taker‏ 
عند مقارئة المشاركين من هذه المدرسة مع العاملين فى المدارس الأخرى الذين لم يشاركوا فى اجتماعات لبناء الفريق. 
labors‏ الدورة صقن USN‏ الجماعن لخدلل اللاو gl‏ فم T‏ ات اعفاد tS} OLAS yl Sl Ge pill‏ من الاد 
LS La BLS py nis‏ ار SAM yay. pgs‏ أن زد :هذا ped‏ ال رين اا Kalle Saya ly‏ من الى اة 
النفسى ؛ التى تسيب اختلالا فى الأداء . ففى اللقاء الجماغى : يطلب من كل شخص أن يحدد دوره الأساسى اوالرئيسى؛ وموقفه فى جماعة 
faa‏ ومدى أهميته وما يضيفه إلى الأداء الجماعى . و يتم تسجيل كل هذه المواصفات فى قائمة تطرح أمام الأخرين للنقاش المفتوح»ومن 
ثم يتم حذف وإضافة بعض الانماط السلوكية من خلال النقاش إلى أن يفتنع شاغل الوظيفة المعينة بالدور الذى يتم تحديده فى النهاية , 

تتضمن الخطوة التالية النظر فى توقعات شاغل الدور الأساسى فيما يتعلق بالا خرين»فتعرض هذه التوقعات وتناقش وتعدل حتى يتم 
الوصول إلى إجماع المجموعة حولها. فيما تتضمن الخطوة الثالثة نقاشا حول ما تتوقعه الجماعة من شاغل الوظيفة الاساسية و يظهر 
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الناتج النهائى لعملية الأخذ والعطاء هذه فى رسم صورة أو إطار للدور الذى يرضى JS‏ عضو مع عزمه على الاسترشاد به. و يشمل هذا 
الاطار النشاطات التى تم تصنيفهاء وعناصر الدور التقدير يه المقررة. والتزامات شاغل الدور تجاه PELE‏ الوظائف الأخرى فى المجموعة, 
وتوقعات الآخرين من شاغل هذه الوظيفة ‏ وتمثل هذه فى مجموعها الصورة الكاملة لنطاق دور كل عضو فى الجماعة . 
تقويمات بناء الفريق :إن البحوث التجريبية التى تناولت فعالية بناء الفريق محدودة جداء إلا أن العديد من المجلات المتخصصة 
والشائعة الانتشار. قد نشرت دراسات قامت بتقو يم نشاطات بناء الفريق» وتفتقر غالبية هذه الدراسات إلى الدقة العلمية وتعتمد ‏ بشكل 
أساسى ‏ على إجابات أسئلة الاستبيانات التى يتم جمعها بعد عمليات بناء الفريق مباشرة. و بالطبع -فان الحماس لفكرة بناء الفريق 
قد تئتج عنه إجابات إيجابية أو إجابات مرغوب فيها من الناحية الاجتماعية . 

من الواضح أن هناك حاجة ملحة إلى تقو يمات متطورة ومضبوطة بعناية ليناء الفريق. وسيبقى نشاط بناء الفريق أحد نشاطات 
التدخل الأخرى الواعدة ual‏ والتطو ير التنظيمى: مالم يتم إثبات نجاحه من خلال التحليل العلمى ‏ 
بحوث الاستقصاء Aas‏ المرتدة : تم وضع التغذية المرتدة للاستقصاء فى ثلاثة مواضع فى نموذج نشاطات التدخل القائمة على 
أساس الجماعات المستهدفة الواردة بشكل ١ ۲١‏ . وتستخدم التفذية المرتدة للاستقصاء فى تطو ير الجماعات والفرق وتنمية العلاقات 
بين الجماعات وتطو ير العلاقات التنظيمية . وتتضمن بحوث الاستقصاء والتفذية المرتدة جمع بيانات عن جماعة أو منظمة ماء بصورة 
منظمة؛, عن طريق استبيانات التقرير الذاتى . كما تستخدم السجلات الأخرى الخاصة بالوحدة موضوع الدراسة فى بعض الأحيان . يتم 
تحليل البيانات المجمهة وترد للجماعة مرة أخرى لتحليلها وتفسيرفا وتصحيحها إذا ما استلزم الأمرذلك. لهذه العملية عنصران رئيسيان 
Laa‏ : استقصاء الاتجافاتء وحلفات نقاش صفيرة . وعادة ما تتضمن بحوث الاستقصاء والتفئية المرتدة النشاطات التالية ؛ 
sta ١‏ مديرو المستوى الأعلي بوضع خطط لاستقصاء الاتجاهات, والتغذية المرتدة وتقو يم المعلومات . 
٣‏ يتم جمع البيانات من كل العاملين فى المنظمة . 
sls ٣‏ البيانات مرة أخرى إلى العاملين بالمنظمة فى سلسلة من الاجتماعات المتصلة . 
؛ ‏ يراس كل رئيس مباشر اجتماعا مع المرؤوسين نهم فيه مناقشة البدانات بمشاركة المرؤوسين . 
ه ب تعد خطط لاجراء تغبيرات تصحيحية وتقديم البيانات للمستوى التالى (الاجراءات المتصلة)؟' . 


السلوك فى المنظمات 
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تسجيع روح الميادرة 

كشف مسح اجرى مؤخرا للمديرين حول عملية التخطيط ف شركاتهم عن نتائج متباينة . فقد U)‏ أكثر من 4١‏ من مجموع ۲١٠١‏ من 
مديرى الادارة العليا والادارة الوسطى فى شركات تبلغ مبيعاتها AST‏ من مائة مليون دولار فى العام بان القرارات الاستراتيجية فى شركاتهم 
تتخذ دون تحليل متهمق وبطريقة صارمة ورسمية . كما أفاد الاستقصاء بأن مشاركة مديرى الادارة الوسطى فى اتخان القرارات محدودة 
vba‏ 

لقد أسهم هذا التشدد وعدم إتاحة فرص البادرة للمديرينء بشكل كبير: فى تدنى مستوى الأداء لبعض الشركات القديمة . ففى أثناء فترة 
النموالاقتصادى. خلال الخمسينيات والستيئيات» توافرت لكثير من الشركات القديمة موارد وافرة ومنافسة محدودة يمكن معها تحمل 
الاساليب المتشددة فى اتخاذ القرارات . على أن الاضطراب الاقتصادى وتمثر الأعمال الذى شهدته فترة الثمانينيات قد غير الوضع فانزلقت 
كشير من الشركات فى «الرمال المتحركة لثقافاتها» . 

إن الطريقة الوحيدة المتوافرة لهذه الشركات للبقاء والاستمرار فى النشاط تكمن فى تغبير ثقافاتهاء ببعث روح المبادرة فى عملية التخطيط 
الاستراتيجى» حسيما يرى كثير من خبراء الادارة . فالمشكلة تكمن فى : كيف يمكن للشركة إيجاد جو يشجع و يرعى روح المبادرة فى مديرى 
المستويات العليا والوسطى فى الشركة ؟ 





: ماخوذ باذن من الناشر عن‎ 
"Cultvatng Enirepreneurism in Smokestack industries”, By Dennis Hykes and Colin Hershey, Management Review, 
March, 1985, pp. 38-39. 
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تظهرفى شكل ۲١‏ ؛ مقارنة بين بحوث الاستقصاء والتفذية المرتدة والأسلوب التقليدى لاستقصاء الاتجاهات . و يتمثل وجه 
الاختلاف الرئيسى بين المدخل التقليدى لاستقصاء الاتجاهات وبحوث الاستقصاء والتغذية المرتدة فى المشاركة الفاعلة للفرق فى كل 
المستو بات . 

تتم إدارة جلسات النقاش الجماعى وحل المشكلات من قبل منفذى بحوث الاستقصاء الذين قد يضمون وكلاء تفيير خارجدين . تحاول 
هذه الاجتماعمات تحديد سبل تصحيح بعض المشكلات التى لم يتم الكشف عئهاء وتركز على تحليل البيانات وما تعنيه هذه البيانات 
بالنسبة للجماعة . ومن الممكن أن يساعد وكيل التغبير أعضاء الجماعة على فهم واستخدام المعلومات بالصورة التى تساعدهم على التوافق 
مع أوضاعهم ومع المنظمة . 

نظرا لبساطة بحوث الاستقصاء والتغذية المرتدة النسبية وفائدتها المقنعةء فقد أصبحت أحد أكثر أساليب التدخل استخداما فى كل 
أنواع المنظمات"". على أن قيمتها الحقيقية, من جهة ثانية: لا تحدث تغييراء بل تكمن فى تشخيصها للمواضع أو المجالات التى تتطلب 
التفيير. وكماهوموضح فى نموذجنا للتغبير المخطط فى شكل ١9‏ )٤ء‏ فان العوامل الأساسية للتغذية المرتدة للاستقصاء تركز على 
الخطوات السابقة التئفيذ _أى على التشخيص وتحديد المعوقات واختيار أسلوب التدخل . ونعتقد أن استخدام التفذية المرتدة للاستقصاء 
بصورة مستمرة سيعود على المنظمات بفوائد كبيرة . 

هناك الهديد من المسائل الهامة التى يتعين على المديرين أخذها فى الاعتيار قبل استخدام طريقة التغذية المرتدة للاستقصاء '", 
اولها من يجرى الاستقصاء و يقوم بمهمة التغذية المرتدة؟ فلكل من وكيل التغيير الداخلى والخارجى مزاياه وميو به فقد يكون لوكلاء 
التفيير الخارجبين, على سبيل SAU‏ مهارات لا تتوافر داخل المنظمة . و Las‏ أنهم لا يرتبطون بالمنظمة» فيمكنهم معرفة ومعالجة المسائل 
القابلة للانفجار والحرجة بصورة أكثر فاعلية, إلا أنهم. من جهة ثانية؛ قد لا يستوعبون عمليات المنظمة وأسلويها بصورة كاملة مما يزيد 
من تكلفة العملية بأخذ عينات كبيرة. أما وكلاء التفبير الداخليين فى المنظمة فقد يكون العكس هو الصحيح إذ انهم يعرفون اسلوب 
المنظمة وطريقتها و يستطيعون . JIG‏ التحكم فى التكلفة, إلا أنهم قد يفتقدون إلى المهارات المطلو بة, كما أن انتماءهم للمنظمة قد 
Jam,‏ المستجيبين يحجمون عن الاستجابة بطريقة غير متحيزة. 


L ٠١ شكل‎ 


خصائص الأسلوب التقليدى لاستقصاء الا تجاهات فى مقايل خصالص بحوث الاستقصاء والتغذية المرتده 





| | اسوب انتید ee‏ 


العاملون العاديون ور بما المشرف pha)‏ كل أفراد التنظيم أو النظم الفرعية 
جميع العاملين عن طريق النشرة أو 
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ثانى المسائل التى يتهين غلى المديرين أخذها ف الاعتبار وأكثر اههية نتمثل فى البيانات أو عملية التفذية المرتدة. و يرى البعض أن 
البيانات ذات النوعية العالية عادة ما تفضى إلى تغذية مرتدة بتاءة, واجتماعات ناجحة فى حل SNS‏ فيما يعتقد آخرون ‏ من جهة 
ثانية ‏ بان القيمة الحقيقية للتفذية المرتدة للاستقصاء تكمن ف جمع افراد المنظمة مع بعضهم لمناقشة مسائل هامة . ولذلك فاننا نرى 
ضرورة التركيز سو يا على SUL‏ والتفذية المرتدة ذات الدرجة النوعية العالية. والمهم فى هذا الأمر استخدام مقابيس على درجة عالية 
من الصحة والوثوق؛ وتحديد مواضع القوة فى التنظيم ومجالات المشكلات وعرض البيانات بطريقة مبسطة ومفهومة بحيث يمكن 
استيهابها من قبل كل المشاركين. وان نتوافر لدى رؤساء اجتماعات التغذية المرتدة المهارات اللازمة لتنشيط عملية تحديد وتصنيف وحل 
pos AL!‏ 

ty dl‏ هل تتم التفذية المرتدة للاستقصاء كتجر بة لمرة واحدة فقطأم أنها عملية مستمرة؟ إذا كانت المنظمات ترغب ف أن تتوافر لديها 
إمكانية التكيف وتكو ين وحدات قادرة على التفاعل. فان عمليات التشخيص والتفاعل التى توفرها التفذية المرتدة للاستقصاء. تبرر 
الاستمرار فى استخدامها. على أن واقع الحياة التنظيمية. من جهة La‏ يشير إلى أن كثيرا من بحوث الاستقصاء والتغذية المرتدة قد 
ue‏ من عدم المتابعة بمجرد انتهاء اجتماعات التغذية المرتدة . و بعد أن تتم التفذية المرتدة» يبرز الاتجاه نحو الاستفناه عن النشاطات 
اللاحقة على افتراض أن حل المشكلات سيستمر من تلقاء نفسه . وقد بينت التجر بة من جهة أخرى أن المكس هو الذى Dasu‏ يسبب 
العوامل الداخلية, مثل : عامل الوقت. والموارد؛ ومعارضة مواجهة المسائل الصعبة القابلة للانفجار: وعدم وجرد دعم من جانب الادارة العليا. 


ولضمان استمرار الاستقصاء والتخذية المرتدة. لا بد من تواقر أر بعة شروط على الأقل : 

اولاء لابد من توافر دعم الادارة العليا من بداية العملية وحتى نهايتها. فبدون دعم الادارة العليا سيكون أى جهد للتفيير غير 
مجد. 

ثانياء لابد من التأكيد على توافر المهارات اللازمة لدى الرؤساء والمنسقين لهذا الجهد كوكلاء للتغيير. 

ثالجاء هناك حاجة لوجود بعض المعايير (الصارمة) لتحديد ما إذا كان مداخل الاستقصاء والتغزية المرتدة اى أثر على الاداء . 
فسهولة تنفيذ الاستبيان لا تعنى بالضرورة أن عقد حلقات النقاش مهمة سهلةبيل هى صعبة لان البيانات التى ينظر إليها المشاركون 
على أساس أنها تهديد لهم. أوانها تضعهم فى مؤخرة المجموعة ‏ يصعب قبولها من جانبهم . فالمديرون الذين يعملون مع مجموعات 
تحسن تفسير البيانات يتحمسون فى أغلب الاحوال للتفذية المرتدةمفيما يكون المديرون الذين يعملون مع مجموعات لا تملك المهارة 
المطلوبة حائقين وغير متهاونين و يسخرون من وكيل التغدير وأسلوب الاستقصاء والتغذية المرتدة . وأخيراء لايد من النظر إلى 
التغذية المرتدة للاستقصاء كهملية مستمرةءوان تكون أداة قيمة من أدوات الادارة وليست إضافة مؤقتة للنظام الادارى . 


جهود التدخل بين الجماعات : 

لابد أن يكون هناك قدر من الصراع فى المنظمات ذات الادارات/ وفرق العمل المتميزة والمستقلة إلى حد ماء ولابد للمديرين من أن 
بتخذوا الاجراءات الوقائية اللازمة ضد الصراع الذى يؤثر على جماعات العمل ذات الاعتماد المتبادل والمتميزة . فعندما تحجب Bylo}‏ 
الرسوم والتصميمات التى تجهز المخططات لمهندس مشروع تنموى المعلومات لاختلاف ف الراى؛ مثلا: فان المنظمة ستعانى من جراء 
ذلك. وقد تصل الجماعات . بسيب الموارد المحدودة والمحاباة والخلافات الشخصية: إلى حد من الصراع يعوق تحقيق الاهداف. إلى 
جائب ذلك -بالطبع - هناك برامج للحوافز داخل المنظمات لتشجيع التماسك داخل الجماعة الواحدة والتنافس بين الجماعات فى 
مقابل التناغم الكلى للتنظيم . 

يتمثل المنهج الأساسى لعلاج هذه المشكلة فى مواجهة مسببات الصراع وإيجاد طرق لتخفيف حدته. 

وقد اقترح بليك وشيرد وموتون (Blake and Shepard and Mouton)‏ نظاما متسلسلا لأحد اساليب المواجهة على النحو التالى : 
الخطوة الأولى : يجتمع رئيسا الجماعتين بوكيل للتغييرء و يناقشون أنماط التفاعل بين الجماعتين؛ و يتركز النقاش حول سبل تحسين 
الاتصال والتفاهم والاحترام المتبادل. 


_ SAY _ 


الخطوة الثائية : تجتمم الجماعتان a‏ عرفتين منفصلسين وتقومان باعداد قائمتين تسجل ف واحدة منهما VAR‏ تجاه الجماعة 
الاخرى وتحاول التنبؤ بما ستقوله عنها الجماعة الأخرى ف القائمة الثانية . 


الخطوة الثالثة : تلتقى الجماعتان لتبادل المعلومات المسجلة بالقوائم . تقوم الجماعة الا ولى بتلاوة قائمتها المشتملة على الصورة التى 
ترى بها الجماعة AGL‏ وتقوم الثانية بعكس ذلك. fey‏ وكيل التغبير ألا يسمح بمناقشة القوائم فى هذه المرحلة؛ ثم تقوم الجماعة 
الاولى بعد ذلك بقراءة قائمتها حول ماكانت نتوقع من الجماعة الثانية عنهاء وتقوم الأخيرة بقراءة قائمتها حول ما كانت تهتقد يما 
ستقوله الا وى عنها. 

الخطوة الرابعة : تعود كل جماعة إلى غرفتها لمناقشة ما عرفوه عن أنفسهم وعن الجماعة الثانية . بعد انتهاء المناقشة تقوم الجماعتان 
بتسجيل الموضوعات التى يلزم معالجتها بينهما. 

الخطوة الخامسة : تعود الجماعتان للاجتماع مرة أخرى» وتشاركان فى قراءة وطرح قوائمهما. ويعد المناقشة» تقوم الجماعتان باعداد 
قائمة واحدة للمشكلات التى يلزم معالجتها لتخفيض حدة الصراع بينهما كما يقومان باعداد قائمة بالخطوات العملية لتخفيض الصراع 
عن حده الأدنى . 

الخطوة السادسة : يحدد موعد لاجتماع الجماعتين أو رئيسيهما لمناقشة ومعرفة مدى التقدم الذى احرزء والمشكلات الخاصة 
بالخطوات العملية المقررة'' . 


من المكن إجراء تقديلات على هذا التسلسل بعده طرق . فمن الممكن, مثلا إشراك أكثر من جماعتين أوقيام وكيل التغبير بطرح 
عوامل الصراع البارزة التى تمت ملاحظتهاء و يطلب من الجماعات تناولها وإعداد خطوات عملية لعلاجها. فالمهم فى هذا الأمرهو 
مواجهة ما يعتقد ails‏ صراع فعلى أو محتمل ذو عواقب سلبية . 


أورد بليك وشبرد وموتون فى دراستهم الأساسية أن هذا الاسلوب قد أدى إلى تحسين العلاقات بين جماعتين عرفتا بعدائهما التقليدى 
هما الادارة Wy‏ تحادات العمالية"". على أن هناك بحثا استخدم فيه قلومييوسكى و بلومبيرج (Golembiewski and Blumberg)‏ تصميما 
sl‏ دقة لدراسة سلسلة خطوات بليك حيث قاما بدراسة وحدات تنظيمية فى قسم التسو بق ياحدى المؤسسات الكبرى"" . وفد تم استخدام 
استبيان لعمل مقارئات قبل و بعد عملية التدخل وقد أشارت النتائج إلى أن للأشخاص المستفرقين فى أعمالهم اتجاهات إيجابية تجاه 
تدخل الشركة, اكثر مما للأشخاص الأقل انهماكا فى العمل. مع ذلك نجد أن شواهد البحث ضعيفة , كما أنه لم يعرف ما إذا كان للتدخل 
بين الجماعات اثر دائم على السلوك والأداء وذلك لحدودية وقصر الفترة التى تغطيها الأ بحاث المتوافرة . ولذلك؛ فاننا بحاجة إلى مزيد من 
الدراسات حول الآثار طو يلة المدى فى تخفيض حدة الصراع . وربما يكون لتخفيض حدة الصراع أثر على المدى الطويل, أو ربما يجب ان 
يقتصر فقط على بعض أشكال الصراع المعوقة . و يبدوان تحديد أنواع الصراع المعوقة للعمل والتى يمكن أن تعالجها نشاطات التدخل بين 
الجماعات من المهام التى تستحق الاهتمام من قبل الباحثين والممارسين الذين يدعون إلى التوجه الموقفى فى الادارة داخل المنظمات . 


نشاطات التدخل التنظيفى : 

من الممكن أن يكون لبعض أساليب التدخل فى مجال التغيير والتطو ير التنظيمى أثر على مستوى المنظمة بكاملها . 

وهناك اربعة مداخل أكثرانتشارا واستخداما هى : الادارة بالأهداف (وصنع الأهداف)» وبرامج تطوير الكفاية الانتاجية, 
والشبكة الادارية: وبرامج الجودة النوعية لبيئة العمل . تتميز أساليب التدخل هذه بجاذبيتها البديهية للمديرين و بأنها تعتبر 
محاولات قيمة فى اتجاه الارتقاء بالسلوك والأداء . أما فيما يتعلق بميررات هذا الحماس» فهذا موضوع يثير الكثير من الجدل بين الباحثين 
الأكاديمبين. ويما أننا قد تناولنا : الادارة بالأهداف فى وقت سابقء فسنحصر اهتمامنا هنا فى تطو بر الكفايةء والشبكة الادارية؛ و برامج 
الجودة والنوعية لبيئة العمل. 
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— تطو ير الكفايه الإنتاجيه والمشاركة 3 الإرباح : 
pal‏ الباحثون ‏ منذ زمن sb‏ يل بالتأثير المحتمل لإاستخدام وممارسه الحوافز فى jati‏ المنظمات (انظر الفصل الخامس عشر)" ' 
34 تمئل تطو بر duals Yl UJI‏ والمشاركة Yi R.‏ رباح أسترائد wen‏ من الاستراتيجيات التی س م الحوافز كاداة Wi‏ ير التنظى l‏ 


وتتبع استراتيجيا تطو ير الكفاية الانتاجية» والمشاركة ف YI‏ باح الخطوات التالية بوجه عام : 

..١‏ يتم إقرار أهداف عامة على مستوى الشركة والاتفاق حول معابير القياس . وتتضمن مثل هذه الأهداف عادة الأ رباح . وقد تتضمن 
أيضا أهدافا كمية محددة مثل : مراقبة الجودةء ومواعيد تسليم المنتج أو تقديم الخدمةء وتحديد مستو يات المخزون. 

5 توضع الأهداف فى معادلات محددة و يعبر عنها بمبالغ نقدية. أو نسب مئوية, وتجمع كل المبالغ أو «الأ رباح» التى تتجاوز الهدف 
المحدد لتقسم بين مالكى الشركة والعاملين . وتخصص العادلة المعتادة لتقسم الا رياح مثلا ‏ خمسين سنتا من كل دولار يتجاوز 
الهدف المحدد يتم تجميعه ينقسم ف النهاية بين أرباح الشركة ومكافات العاملين . 

٣‏ تتضمن خطة تقسيم الا رباح sake‏ مشاركة العاملين مشاركة فعالة فى وضعها. و يورد لولر (Lawler)‏ على سبيل JAL‏ أنه حيتما 
تكون الاتحادات النقابية هى الممثلة للعاملين, نّم مناقشة تفاصل الخطة وتنفيذها في المساومة الجماعية كجزء من عقد 
العمل" . 

٤‏ - يتم متابعة ورصد الاداء على ضوء الأهداف وتزو يد العاملين بالمعلومات المرتدة لأدائهم بصورة مستمرة . وعادة ما تكون لمجموعات 
العاملين المشاركين ف المناقشة ردود فعل محددة تجاه المعلومات المرتدة من الادارة . وقد بنتهى الامر إلى تكو ين حلقات للجودة 
من قبل المجموعات لايجاد سبل لعالجه المشكلات التى فد تكون سببا فى الانصراف عن الائتاج حسب تلك الخطة . 

ه ‏ يتم حساب الا رباح ودفع المكافات للعاملين بصورة دورية خلال السنة (مرة كل ثلاثة أشهر فى العادة) . وتدفع SUKI‏ بشيكات 
منفصلة عن الرواتب الأساسية » وهى عبارة عن النصيب الالى من مكاسب الانتاجية التى تحققة AVES pill‏ 


تقويم خطط المشاركة فى Yl‏ باح : خطط المشاركة فى الأ ر باح استخدمت حديثا بحيث يصهب تحديد ما إذا كانت قد أدت بالفعل إلى 

تحسين الاداء التنظيمى ومستوى الرضا الوظيقى لدى العاملين أم لا. فاغلب الشواهد المتوافرة تستند على إفادات الشركات التى طيقت 

هذه الخطط” . على ان إحدى الدراسات المسحية تشير إلى النتائج التالية والتى تحققت بنجاح فى خطة المشاركة فى الا رباح : 

. ادت الخطة إلى تحسين التنسيق والعمل الجماعى وتبادل المعرفة حول العمليات فى المستو يات الدنيا فى المنظمة‎ a 

. تم التعرف على الحاجات الاجتماعية وإشياعها من خلال المشاركة والنشاط الجماعى‎ g 

« تركزالاهتمام على خفض التكاليف (والأهداف النوعية الأخرى التى يتم الحصول عليها من معادلة المشاركة فى الا رباح) وليس على 
مخرجات العمل ففط. 

on‏ ازدياد درجة قبول التغبير الناتج عن استخدام تقنية وطرق حديثة , والدخول فى أسواق جديدة»وذلك OY‏ زيادة الانتاجية تفضى إلى 

حوافرٌ مادیه مباشرة . 

يصبح اهتمام العمال بالعمليات التى تقوم بها الشركة أكثعوقد يطالبون المديرين بتحسين مستوى أدائهم ايضا. 

# يتجنب العاملون العمل خارج وقت الدوام الرسمى و يعملون بجد و براعة: وليس بسرعة دون إتقان العمل. 

. يبدأ العاملون فى ابتكار طرق جديدة تزيد من كفاءة العمليات بالشركة‎ os 


5t 


اتخاذ قرار بشان تجر بة المشاركة فى الار باح alas‏ لولر باستعراض البحث حول المشاركة فى cL D‏ وطرح عددا من العوامل التى 
تساعد على نجاح تطبيق المشاركة فى Y‏ باح : يعرض جدول o ٠١‏ ملخصا لها *". 

تؤكد دراسة هذا الجدول حقيقة أن المشاركة فى الأ باح لا تفى بكل متطلبات التطو ير التنظيمى ولا يلزم استخدامها من قبل كل 
المنظمات. وفنا يجب ملاحظة أن صاحب العمل الذى يستعمل عددا محدودا من العاملين )+ 5٠‏ أو أقل) -على سبيل المثال ‏ يستطيع 
العاملون معه التحكم في تكاليف الانتاج بشكل كبير: و ينعمون بأسلوب ديمقراطى ف الادارة: إلى جانب استقرار المنتج والطلب على 
المنتجات والخدمات ومفاومته للتقلبات الموسمية . 
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عوامل النجاح : طرح الخبر اء فى هذا المجال العوامل التالية لضمان نجاح أى محاولة لتطو ير الكفاية الانتاجية أو المشاركة فى الا رياح : 

+ إعداد المعادلة : بيجب أن تعكس المعادلة ما يجرى بالفعل داخل المنظمة وأن تتضمن كل الأهداف الهامة بالنسبة للمنظمة. 

o‏ مقدار ما يدفع للعاملين ؛ أن تكون المدفوعات متيسرة و بمقدار ملموس للعاملين . فالمعادلة التى لا توفر مكافأت أو تدقع مبالغ 
ضشلة لن يكدرث بها العاملون . 

. تتعهد به‎ Ley اتجاهات الادارة : يجب أن تكون الادارة ملتزمة بمكرة المشاركة فى الأر باح وان تكون على استعداد للوقاء‎ os 

o‏ الاتصال: تتجه معادلات مقاسمة الا ر باح إلى التعقيد وصعوبة نقلها وفهمها . فلا بد ؛ إذن. ان يعرف كل العاملين -حتى ف 
أدنى المستو يات كيف يؤثر الانجاز على مكتسباتهم . 

o‏ دورالمشرف : تؤدى خطة المشاركة فى الا ر باح إلى تغيير دور مشرق المستوى الأول تغبيرا جوهريا؛ حيث تفرض عليهم التعامل مع 
المقترحات. كما أن قدراتهم الفنية تتعرض للاختبار بطرق جديدة . وما لم يكن المشرفون مهيثين لهذه التفييرات فقد تفشل 
الخطة"" . 


الشيكة الاد ارية : 

تتطايق المراحل المختلفة للشبكة الادارية مع المجالات المختلفة المستهدفة الواردة بشكل (V V+)‏ الذى تم فيه عرض نشاطات 
التدخل. فالمرحلة الا Jy‏ على سبيل المثالء تركز على الفرد وتركز المرحلة الثانية على فرق العملء والمرحلة الثالثة على نشاطات الجماعات, 
فيما تركز المراحل : الرابعة والخامسة والسادسة على المنظمة بكاملها. تم تطو ير الشبكة بواسطة بليك وموتون اللذين قاما بانشاء مؤسسة 
هى الشركة المتحدة للأساليب العلمية, بغرض ترو يج هذا المدخل على المستوى الدولى"". وقد تم تبنى الشبكة الادارية كليا أو جزئيا من 
قىل آلاف lB)‏ حبث شارك حوالى عشرين ألف شخص فى شبكات إدارية ale‏ فيما شارك مائتا ألف شخص أخرون فى حلقات تدريبية 
فى شركات خاصة. وباختصار, فان الشبكة الادارية هى أكثر مداخل التطو ير التنظيمى HAI‏ يتكون اسلوب التدخل للشبكة الادارية 
من ست مراحل: يفترض أن تصبح المنظمات والأفراد والجماعات أكثر فعالية من خلال مرورها بكافة المراحل. كما يفترض أن الانتقال 
بين مراحل تطور الشبكة الست بالنسبة للمنظمات الكبرى يتطلب جهدا يستغرق ما بين ثلاث إلى خمس سنوات . 

يركزنموذج الشيكة الادارية على عاملين من عوامل السلوك الادارى هما : أن الاهتمام بالانتاج يوضح مدى اهتمام المدير josh‏ 
اعمال إنتاجية مثل الاهتمام بنوعية وكمية وكفاءة الانتاج. وان الاهتمام بالأفراد يدل على مدى اهتمام وعناية المدير يما يستحقه 
المرؤوسون مثل عدالة الحوافز. ونظام تقو يم الأداء. والعلاقات الاجتماعية . فالمدير الذى يبدى افتماما بالانتاج والأفراد فى إطار الشبكة 
الادارية هوالمديرالذى هوأكثر فاعلية فى أى وضع تنظيمى fey.‏ ضوء استجابة المديرين لاستبيان حول الأسلوب الادارى والسلوك 
لتحديد مدى اهتمامهم بالانتاج والافراد» تم رسم النتائج بيانيا فى شبكة تتكون من واحد وثمانين خلية (NA)‏ تعرض واحدا وثمانين 
تركيبة محتملة لاهتمام المديرين (انظر شكل )١- ۲٠‏ . فالوضع المثالى أو الطريقة التى يجب أن يتبعها المديرون فى إدارة منظماتهم, 
حسب راى بليك وموتون» هى (4:5) التى تشير إلى درجة عالية من الاهتمام بالانتاج والأفراد معا. ومن المفترض أن ترفع جهود التطو ير 
ذات المراحل الست المديرين من درجة اقل من مثالى حيث تكون أقصى الدرجات إلى موضع 1.5 . 

هناك خمسة أساليب إدارية أساسية تقدم تفسيرات دقيقة لما تكشف عنه الشبكة . فأسلوب ١ ١١‏ الذى يوصف بالادارة الفقيرة يظهر 
قدرا ضئيلا من الاهتمام Le)‏ بالانتاج أو بالأفراد. أما اسلوب ALN‏ الموسوم بادارة النادى الريفى, فيعطى الأفراد قدرا من الافتمام 
ويهملالمهام الانتاجية, فيما يركز الأسلوب A‏ ١.إدارة‏ العمليات .على إنجاز الأعمال فى الوقت المقرر و بالدرجة النوعية المحددة وف 
حدود ال ميزانية المقررة . و يحاول المدير الذى يتبع أسلوب 5. 5, او منتصف الطريق؛ أن يبدى قدرا معقولا من الاهتمام على الاقل لكل من 
الانتاج والأفراد»فيما يشار إلى أسلوب 4.4 أو الأسلوب JAU‏ بادارة الفريق حيث يحاول المدير الذى يتبع هذا الاسلوب مساعدة مرؤوسيه 
فى إشباع حاجات تحقيق الذات والاستفلال والتقدير وإشاعة جو من الثفة والتعاضد, مع التركيز على إنجاز المهام فى نفس الوقت . يعتقد 
بليك وموتون أنه فى حالة اتباع المراحل الست فى برنامج الشبكة الادارية بصورة منظمة, شمن الممكن أن يكون أسلوب الادارة JU‏ هو 
السائد. ففيما تركزالمراحل على تنمية الافراد والجماعات والتنظيم؛ يركز البرتامج. ضمن أشياء egg yd‏ على التقو يم الذاتى وحل 
المشكلات والتشخيص و وضع الا هداف والتخطيط طو يل المدى . 
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الظروف الملائمة لخطط المشاركة ف Tu YI‏ 





الظروف الملائمة 


الرحدة الصغيرة. عادة أقل من ٠ ٠‏ ة موظف وعامل 

أن شكنون bam gl‏ فديمة بحيث يصبح منحنى plead)‏ فيها مسطحا وأن يتم وضع المفابير على اساس 
سجل الأداء السايق . 

ان تكون بسيطة وذات تاريخ سليم . 

أن تكون السوق ملائمة وقابلة لاستهلاك المزيد من المنتج . 

يمكن التحكم فيها من قبل العاملين . 

مفتوح و ينهم MAUL‏ 

عدم وجود تنظيمات نقابية أو يكون الموجود منها متعاونا مع كل جهود الادارة. 

يقتصر على عدم اتباغ نظام العمل خارج الدواع. 

استقرار حجم العمل نسبيا على مر الزمن . 

درجه ale‏ الى متولطة من الاعتماد المشادل. 

bbs‏ محر ودة للاستئمار. 

تخبيرات محدودة 3 goal‏ . 

موئوق به ولديه القدرة على تفسير الاجراءات المالية . 

نظام مفتوح SU‏ تصال وعلى oh set!‏ لقاسمة النتائج المالية. 

موثوق به وملتزم بخطة المشاركين فى الا باح وله القدرة على توضيح أهداف وغايات الخطة . 

تتوافر لديها القدرة الفنية وتشجيم الأسلوب الديمقراطى ف الادارة وتتوافر لديها مهارات جيدة فى 
الاتصال والقدرة على التعامل مع المقترحات والأفكار الجديدة . 


CNG Cady Rls Sila Ss‏ ك رار ر ات را نر EE‏ ا 
ولديها الرغبة فى ذلك. 

SETI على فدر من الكفاءة والاستعدادر‎ tw tig) تكرن مجموعات العمل 3 محال الصيائة والاعمال‎ of 
على الاستجابة للمتطلبات المتزايدة فى هذا المجال.‎ 





الاجراءات الماليه 

gat! نوق‎ 

تكاليف المنتج 

جوالعمل فى التنظيم 
أسلوب الادارة 

موقف الاتحادات النقابية 
تاريخ العمل خارج الدوام 
طبيعة العمل الموسمية 
الاعتماد Jalali‏ بين العمليات 
coy) bes‏ الرأسمالى 
استقرار المنتح 

Gar‏ المالى / المدير المالى 
اة اتال 

pal مدير‎ 


الادارة 
موقف الوحدة او الشركة (إذا كانت 
res‏ من منظمه کبری) 


القرى العامله 


خدمات المصنم المساعدة 


: المصدر‎ 
Edward E. Lawler II: Pay and Organizaton Development (Reading, Mass, Addison-Wesley 1981) .م‎ 144. 3 


المرحلة الأولى ‏ الحلفة التدر يبية للشبكة الادارية : 

بقوم فريق الادارة العليا بحضور د ورة الشبكة الادارية ثم يعودون إلى المنظمة لتدريب مديرى المستوى الذى يليهم . تبدأ الدورة بدراسة 
واستعراض موقع كل مدير فى وحدات الشبكة الواحدة والثمانين . وتستمر الحلقة Bal‏ خمسين ساعة فى مجموعات تتكون كل منها من 
خمسة إلى تسعة أفراد يعملون سو G‏ لفترة اسبوع فى حل المشكلات . و يقوم أعضاء الفريق بتحليل موقع كل عضو فى الشبكة الادارية ثم 
يقوم كل فریق؛ منفرداء بتقويم سلوكه وقدراته على حل المشكلات . 

إن الغرض من المرحلة الا ولى هو إيجاد الاستعداد للتاثير على المشكلات الانسانية ومشكلات الانتاج . ومن خلال التفاعل والنقاش 
والتشخيص يستطيع المشاركون مشاهدة الأفراد وهم يعملون سو يا مباشرة؛ وهذا يوفر الاساس للتهلم من المراحل الأخرى مستقبلا. 
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السلوك فى المنظمات 
التحول من العمليات الصناعية التفليدية إلى التفنية المتطورة Aaga‏ عسيرة للمدير بن 


اثبتت تجربة المديرين الذين انتقلوا من الصناعات التقليدية العتيقة إلى شركات التقندة المتطورة ‏ خطأ القول الماثور : إن المدير الكفء 
يستطيع أن يدير أى عمل من الاعمال. حسبما تورده مجلة وول ستريت . 

بما ان فرص العمل فى مجال الصناعة قد انخفض «فان الشركات التى تعمل بتقنية متطورة قد أصبحت فى حاجة متزايدة إلى المواهب 
الادارية الستمرسة. فالطلب على المديرين؛ حتى الآن. يفوق العرض المتوافر بالنسبة لمراكز صئاعة:مثل: كاليفورنيا سيلكون JU‏ ومنطقة 
الطريق السريع رقم VYA‏ ببوسطن . وبناء على ذلك بدات شركات التقنية التطورة فى جذب العديد من المديرين الذين نشئوا وترعرعوا فى بيئة 
صناعية. لقد كانت تجربة التحول لادارة شركات التقنية المتطورة صعبة. كما يشير بذلك تجارب عديدين من الذين تحدثوا إلى مجلة وول 
ستريت . فجون براون (John Brown)‏ أمضى ثمانية عشر عاما فى بيئة شركة جونسون وجونسون الآمنة المستقرة إحدى الشركات الكبرى فى 
مجال صناعة المنتجات الطبية ‏ قبل الانضمام لشركة اتارى كمدير مبيعات . فى عام ١947‏ كان عمره واحدا jiy‏ بعين عاما وقد أصيب 
بصدمة دون شك حينها وجد : Ygl‏ ان إدارة المبيعات لا تتم بطريقة مضبوطة ومنظمة بالصورة التى عرفها بها فى شركة جونسون 
وجونسون » حيث وجد براون فى شركة أتارى. ومؤخرا فى شركة ايفل للحاسيات الألية. أن توزيع البيعات غير محكم أو منظم . وتمثلت 
المشكلة الثانية» التى واجهها براون. فى عدم احترام الرؤساء فى الشركة . وقد اصابته الصدمة حينما رأى المديرين التنفيذيين بالشركة 
يسخرون من رئيسهم عندما طرح فكرة منتج جديد مثلا. كما اكتشف أيضا أن المظهر غير الرسمى بحاجة كبيرة إلى الضبط والتنظيم . 


واجه هارى كونتر (H Cownter)‏ بشركة قولد للبطاريات فى شيكاغوء مشكلة مماثلة لمشكلة براون . ففى بداية الثمانينيات تخلصت شركة 
قولد» وهى شركة تقليدية عتيقة فى صناعة البطاريات ؛ من خط إنتاجها القديم واستبدلته بنظام اليكترونى متطور. وقد كان امام كونتر أن 
يختار بين الانسجام والتوافق مع النظام الجديد أو فقدان الوظيفة.وروى كونتر انه كان عليه أن يجرى تعديلات تتميز بالصعو ية . 
أولا: عليه أن يتعلم عملا جديدا تختلف خصائصه تماما عن خصائص عمل الشركة الذى يعرفه جيدا . فقد كان عمله السابق يتركز فى 
العمليات الصناعية Ly pally‏ فيما يتركز عمله الحالى فى اتخاذ قرارات فعالة بشان التسو يق؛ وما زال يحاول معرفة الجوائب الفنية لخطوط 
الانتاج الجديدة لشركة قولد, بالرغم من مضى YY‏ شهرا على توليه وظيفته الجديدة . 


تمثلت المشكلة الثانية, التى واحهها كونتر. فى عامل الوقت . ففيما كان النشاط القديم لشركة قولد يمكن التنبؤيه: لم يكن العمل 
الجديد كذلك. إذ إن حصص السوق ترتفع وتنخفض بشكل مفاجىء خلال فترات قصيرة من الوقت ؛ واصبحت دورات المنتج تتناقص بمرور 
الوقت . فقد عرضت التطورات التقنية خطوط الانتاج للخطر بين عشية وضحافا. وعلى كونتر أن بتعلم كيف يتاقلم مع ظروف العمل المتقلبة 
والمتفيرة بشكل سر يع . 


تمائل المشكلة الثالثة التى رراها كونتر تلك التى واجهها براون ‏ وفى الطريقة العادية التى باشر بها مديرو الادارات الفنية أعمالهم . 
وصف كونشر, كما أورد لمجلة وول ستريت» نفسه بالشخص المنطوى على نفسه والذى يعتمد على علاقة «الخوف والاحترام» مع المرؤوسين . 
وبالرغم من أن المديرين ف المراتب الدتيا قد شبوا فى ظل هذا الاسلوب الادارى فى المرحلة الا ول لشركة قولد؛ إلا ان الاخصائيين القنبين 
الذين أصبحت تعج بهم الشركة الآن يطالبون بالتحرر وتتوافر لهم فرص عمل عديدة يمكنهم الانتقال إليها إذا لم تتوافق الأحوال مع 
اتجافاتهم. لقد كان كونتر حساسا تجاه هذا الموضوع و يشكو من أن الفندين الشياب العاملين معه لا ولاء لهم تجاه الشركة . 

لقد تعرض ١١‏ من مجموع ٠١‏ من العاملين فى قسم شركة قولد بسانت كلاراء فى الواقعء إلى إغراءات من جهات اخرى؛ واستدرك كونتر, 
ان العاملين الفنيين الجدد لا يحملون من اخلاقيات العمل القديمة إلا القليل. فاذا ما أصابهم الاحباط أو خيبة AVL‏ انتقلوا إلى مكان آخر. 





John Bussey: "Smokestack Managers Moving to High-Tech Find the Going Tough”, Wall Street Journal, Jan. 10,1985, p. 1. : من‎ 3 Uu 
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شكل qa Ye‏ نمودج الشيكة الادارية 


a pail إدارة‎ 


ينجز العمل من قبل الأفراد ملتزمين. يتم إدارة النادۍ الر يفى 


الاأعتماد Job‏ من خلال 5 س قد رعال من الاهتمام بحاجات الأفراد 
حيث gu‏ الرضا عن الملاقات إلى SE‏ 


يؤدى إلى خلق علافات ثقة واحترام جو مريح وودى وسرعة أداء العمل . 


مشتركة» متفمنة فى عرض المنظمة مما 


الأداء من خلال لتوازن بين ضرورات 


العاملين بعستؤى مرض . 


On) 
الإدارة الفقيرة‎ 
تنتج الكفاءة فى العمليات عن ترتيب بذل الحد الأدنى من الجهد لانجاز العمل‎ 
وتنظيم العمل بصورة تسمح بقدر محدود الطلوب بالقدر الذى يحفظ للعامل بقاءه‎ 
. لتدخل العنصم البشرى فى العمليات . ف المنظمة‎ 





الاهتمام بالانتاج 


“The Managerial Grid III: Tha Key to Leadership Excellence”, by Robert A Blake and Jane Srygisy Mouton, : شكل للشبكة الادار ية ماخوذ من‎ 
Houston, Gulf Publishing Company. 


المرحلة الثائية -تنمية روح الفريق : 

يقوم المديرون ف المرحلة الثانية بتطبيق ما تهلموه فى المرحلة الا ولى على رؤسائهم ومرؤوسيهم . وتهدف هذه المرحلة إلى تنفيذ وتطبيق ما 
تم تعلمه فى مجال حل المشكلات على المنظمة بكاملها. وبناء على ذلك يتم تشجيع أعضاء الفريق على تئمية أسلوب فاعل فى حل 
المشكلات: ثم يطلب من الاعضاء الخمسة أو التسعة فى الفريق وضع أهداف لاداء الفريق واستكشاف طرق لترقية مستوى الأداء . كما يتم 
تشجيم أعضاء الفريق ايضا ‏ على وضع اهداف للأداء تنسجم مع أهداف الفريق . 
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المرحلة الثالثة ‏ تثمية العلاقات بين الجماعات : 

تتضمن هذه المرحلة علاقة العمل بين جماعة وأخرى, وتركز على clas‏ القواعد الأساسية والمعابير لأسلوب (AGA)‏ تتجاوز جماعات 
العمل المفردة. و بتم تحديد التوترات القائمة بين الجماعات والتى اكتشفها أعضاء الجماعة أو ممثلوهم. أو كل منهم . والغرض من ذلك 
هو نقل الجماعة من نمط «المكسب والخسارة» إلى توجه مشترك لحل المشكلات . 

ونوع أخر من أنواع تنمية العلاقات بين الجماعات يتضمن ر بط جماعة من المديرين فى مستوى وظيفى واحد ولكنهم يتبعون لوحدات 
مختلفة. هثل مشرف المستوى الا ول أو مديرى البيع فى المناطق أو مفاوضى عقود العمل الذين قد يكونون متنافسين على موارد المنظمة, 
بحيث يؤدى ذلك إلى التضحية بانجاز الأهداف التنظيمية . و يتم التركيز على حل المشكلات عن طريق تنمية العلاقات بين الجماعات 
للتغلب على الاختلال الوظيفى الئاتج عن هذا التنافس . 
المرحلة الرابعة ‏ تطو ير نموذج مثالى ؛ 
٠‏ يعمل مديروالمستوى الاعلى على تطو ير نموذج مثالى لتحقيق الأهداف التنظيمية والفردية فى المرحلة الرابعة . وعادة ما يتضمن 
النموذج عرضا للأهداف, والهيكل التنظيمىء؛ وطرق اتخاذ القرارات » ونظم الحوافزء والمعوقات التى تقف أمام المنظمة . و يمكن للنموذج 
فى الواقع أن يطرح أساليب للتدخل لاجراء تغبير فى البئية التنظيمية؛ والتقنية المستخدمة والافراد. ثم يتم تقو يم النموذج الذى قام 
بتطو يره مديرو الادارة العليا من قبل مديرى المستو يات الدنيا. 
المرحلة الخامسة ‏ تطبيق النموزج : 

يرى بليك وموتون أنه فى حالة تنفيذ المراحل القليلة الأ ولى للشبكة الادارية بصورة منظمةء فان كثيرا من مشكلات التطبيق ستنخفض 
إلى الحد الأدنى . كما أن المديرين سيكونون ملتزمين بالتفبيرات المطلوية لتحسين الوضع فى منظماتهم . فى مرحلة التطبيق» يتم تكو ين 
فرق للتخطيط فى كل وحدة مستفلة تكون مسئولة عن إعداد وتهيئة الوحدة للتفييرات اللازمة للتوافق مع النموذج المثالى» و يتولى منسق 
التخطيط فى المؤسسة مهمة توحيد وتكامل الفرق لتحقيق جهد موحد للتغبير. 
المرحلة السادسة رصد ومرافية النمودذح المثالى : 

تركز المرحلة الأخيرة على تقو يم أسلوب التدخل. ومن اللازم أخذ قياسات رسمية أثناء و بعد كل مرحلة من مراحل البرنامج . وتتمثل 
الاداة الأاساسية المستخدمة فى رصد البرنامج فى استبيان مكون من GL‏ بند لدراسة:السلوك الفردى, والعمل الجماعى. والعلاقات بين 
الجماعات. وحل المشكلات, واستراتيجية المؤسسة:, والجو التنظيمى . و يطلب من المستجيبين أن يستعيدوا ذهنيا حالة المنظمة فى المرحلة 
السابقة لبرشامج الشبكة الادارية ليصفوا الوضع الحالى. يعتمد التدخل عن طريق الشبكة الادارية بكامله على : استخدام استبيانات 
التقريرالذاتى: وتمارين حل المشكلات فى مجموعات صفيرة؛ والنقاش والاهتمام ببيئة المنظمة و بنيتها والتقنية المستخدمة فيها 
والعاملين بها. وعادة ما يدير دورات التطو ير عاملون من المنظمة نفسها. زيادة على ذلك: تشارك الادارة العليا بهمة ونشاط فى كل مراحل 
البرنامج. فمشاركة الادارة العليا والمديرين التتفيذيين تمثل إحدى المقومات الأساسية لهذا التدخل» حيث يفترض فيهم القدرة والسئولية 
وأنهم فى الوضع الذى يمكنهم من إحداث التفيير والتطو ير التنظيمى . 


تقو يمات الشبكة الادارية ؛ 

هناك العديد من الشواهد التقديرية حول فهعالية الشبكة الادارية كما هى الحال مع الادارة بالأهداف" . فقد قدمت الشبكة الادارية 
نموذجا مثاليا للادارة وهو أسلوب AA)‏ )»على Lal‏ قد سبق أن حذرنا فى كل أجزاء هذا الكتاب من مغبة الطروحات أو الدعاوى المحددة 
والنهائية . فالطبيعة الموقفية لمجال السلوك التنظيمى تحول دون إطلاق افتراضات مامة أو «العلاج الشافى لكل الأمراض». ونظرا لوجود 
فروقات فردية وجماعيه وتنظيميه و بيئية. فلا بد من إخضاع الشبكة الادارية للفحص العلمى الدقيق بالرغم من رواجها وانتشارها. 


جهود تحسين الجهود النوعية لبيئة العمل : 

«همكذا كانت الأمور» بقول ايرفنق بلوستون Gi (Irving Bluesstone)‏ رئيس اتحاد عمال مصانم السيارات «هذا yal‏ مباشر وصريح . 
فاذا لم بطع العامل الأمر مرة أخرى, قام الملاحظ بطرده من المصنع)'" . وما زالت الأمور تسير بهذه الطريقة فى كثير من المصانع والمكاتب 
اى أن الديمقراطية تنتهى عند البوابة الرئيسية أو بمكتب موظف الاستقبال. 
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شكل ٠١‏ 7 عناصر نوعية بيئة العمل 


نوعية بيئة العمل 






















حلقات الجودة 
l‏ — المامل 
الادارة الذاتية ERTEN‏ 
if a = - a 1‏ 
_ المشاركهة - التطور الذائى 








تخفيض ضشفوط العمل 





صاحب العمل 
الانتاجية 
الولاء للمنظمة 

- القدرة على التكيف 

— نسبة أقل من التغيب ودوران العمل 






















الاجراءات 

المشاركة فى الا رياح 

— تطبيق خطة اسكانلون (تقسيم ماتم ترفيره 
من التكاليف بين الادارة والعاملين) 

— نظام الدوام المرن 

_ خطة للترقيات 




















المجتمع 
- تزايد as‏ الموارد البشريه 
زيادء الدخل القوهى 

— الشهور بالرضا تجاه البيئة . 


اليندة التنظيمية 
- بنية تنظيمية مرنة 

— الحد الأدنى فى اتباع النظم البيروقراطية 
اهدافة مفصلة 


على أن هذا الوضع قد بدأ يتفير ببطء . فيعض wlll‏ مثل بلوستون» ود لمر (Delmer landen) GDY‏ مدير إدارة البحث التنظيمى بشركة 
جنرال موتورز. يقومون بترو يج نوع من أنواع الديمقراطية فى مجال العمل التى قد تمثل أفضل فرصة لدرفع الروح المعنو ية للعامل 
وإنتاجيته. وبناء على هذا العنوان الواسع لموضوع الجودة النوعية لبيئة العمل: فان هذا المدخل يتناول مسائل عديدة؛ مثل i‏ 
١‏ مافى العوامل والأسباب الرئيسية وراء عدم رضا الموظف؟ 
Gal, _Y‏ احتياجات الفرد؟ لماذا تتفير هذه الاحتياجات مع توافر الحاجات المادية والتطور الذاتى؟ كيف AG‏ هذه الحاجات 
بالتغييرات التى تحدث ف بيئة العمل والبيئة الخارجية للعمل؟ 
٣‏ إلى اى مدى تتحدد ظروف العمل بالتقنية, والبنية التنظيمية القائمة؟ ماهى الظروف التى تؤدى بها التغييرات فى التقنية والبنية 
التنظيمية إلى بيئة عمل مرغوب فيها؟ 
؟ - كيف يمكن أن تؤثر نوعية بيئة العمل على الفعالية التنظيمية والمزايا الاجتماعية S‏ 
0 — هل فناك تعارض بين الاداء المالى للمنظمة ونوعية بيئة عمل الموظفين؟*" 
وعلى الرغم من أن هذه القائمة ليست شاملة لكل المسائل المتعلقة ببيئة العملء إلا انها تمثل جوهر الجودة النوعية لهذه البيئة. 
تم تعريف مدخل جودة العمل ب «العملية المشتركة لاتخاذ القرارات والتعاون, وإقامة علافة احترام متبادل بين الادارة 
والعاملين»'” . وهدفها تغبير جو العمل بحيث يستطيع العاملون بذل جهد أكبر والاستفادة أكثر من عملهم فى المنظمة . و بالرغم من عدم 
وضوح كيفية تحقيق ذلك Miley‏ تعنى بيئة عمل احسن:. إلا أننا نعرف أن بيئة العمل تتضمن العديد من المفاهيم التى تناولناها فى هذا 
الكتاب _مثل تصميم الوظائف. والتغيير فى نظام Gilgali‏ والتفاعل الافضل داخل الجماعة و بين الجماعات» واتخاذ القرارات . وأساليب 
القيادة المتبعة (انظر شكل ٠١‏ -۷). 
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لا يبدأ تحسين الجودة النوعية لبيئة ببث الموسيقى فى مكان العمل, أو أاحواض السباحة للعاملين» أو المزايا Y‏ بو ية) التى توفرها 
الادارة للعاملين لحكمتها وكرمها . بل يحدث التحسين, على الأ رجح نتيجة لمشاركة العاملين الكاملة ف اتخان القرارات التى تشكل 
مسار حياتهم فى مجال العمل chs Jey.‏ يتم تحديد الصورة التى ستكون عليها نوعية بيئة العمل بالتعاون بدن الادارة والعاملين 
والنقابات العمالية Of)‏ وجدت) . وعلى عكس ذلكء نجد واحدا من الأساليب القديمة _الاثراء الوظيفى قد ازدهر فى الستينيات ولكن 
سرعان ما انقرضء وذلك لأنه مفروض فرضا من قبل الادارة فى أغلب الاحوال. واعتبره العاملون طريقة لحملهم على مزيد من العمل . 
و يؤمل أن يصادف موضوع الجودة النوعية لبيئة العمل مصيرا أفضل من غيره . 


: وجه المتعددة لنوعية بيئة العمل‎ YS 
كما لاحظنا؛ فشان نومية بيئة العمل ليست علما أو أسلوبا منظما أودقيقا. فهى توجه برامجها نحو تقليل نسبة الفياب, وتطو ير‎ 
. الكفاية الانتاجية؛ ورفع الروح المعنو ية للعاملين من خلال جو أفضل للعمل‎ 


ومن الممكن أن يكون لنوعية بيئة العمل وجوه عديدة من الناحية العملية | 

د من الممكن أن تتضمن فرقا للعمل كتلك التى توجد فى شركة جنرال فودزء حيث أصبح العامل الذى كان يعمل منفردا فى عمل واحد 
متكرر يشارك فى مشروعات جماعية نتم فيها مقاسمة مسئولية أداء مهام متئوعة . 

© قد تكون فى JOS‏ حلقات للجودة حيث يقوم العمال فى شركة وستنفهاوس والشركات الأخرى بالمساعدة فى حل المشكلات المتعلقة 
بالعمل عن طريق التفاعل الجماعى . 

o‏ قد تعنى توفير كبر قدرمن المعلومات للعاملين قيها مثلما تفعل الشركة بالنسبة للمساهمين فيها. 

ه قد تكون فى شكل جداول عمل مرنة تتيح للعاملين وقتا كافيا للذهاب إلى طبيب الأسنان أو مقابلة معلم أولادهم مثلا -وهى 
الفرص التى كانت تتوافر للعاملين ف الادارة فقط. 

ه قد تعنى قدرا أقل من الاشرافء, كما هو الحال فى مصنع سيارات بو يك لشركة جنرال موتورز حيث تقوم فرق الانتاج . التى تعمل 
دون إشراف مباشر عليهاء بالمساعدة فى اختيار وتدريب أعضاء الفرق الجدد والتنبؤ بالاحتياجات من الموارد والقوى البشرية 
وتقو يم أدائهم بأنفسهم . 

ه قد تكون دورات تدريبية داخل CAB‏ أو تحمل رسوم الدراسة فى المستوى الجامعى: أو سياسة ثابتة تقصر الترقيات على العاملين 
ف المؤسسة فقط. 

o‏ قد تتضمن إجراء تعديلات فى نظام الرواتب والأجورء أو المشاركة فى الار باح ونظم الرواتب الشاملة: أو خطة اسكائلون التى يرتفع 
فيها أجر العامل كلما انخفضت التكاليف. 

a‏ قد تكون ‏ ببساطة حرية التجول هنا وهناك والتحدث مع الزملاء فى موضوعات عامة عندما تسمح ظروف العمل بذلك. 


إلى جائب برامج جنرال موتورز التى صادفت انتشارا ودعاية كبيرة, فقد تبنت منظمات أخرى» مثل ؛ الشركة الامريكية للهاتف 
والاتصالات اللاسلكية (AT and T)‏ وزيروكس (Xerox)‏ وبير هوزر (Weyerhauser)‏ ونابسكو (Nabisco)‏ وبروكتر وجامبل 
(Procter and Gamble)‏ واىبى ام (1834) ولنكن ناشونال لاسِف National Life)‏ مامممنءآ ): برامج لتحسين جودة بيئة العمل. أما في شركة 
تكساس للمهدات (Texas Instruments)‏ بمدينة دلاس والمصنعة للحاسبات الآلية الصغيرة والمعدات المحوسبة: فان نوعية بيئة العمل 
تتمثل فى الاعمال التى تؤدى وفق وحدات قياسية معينة حيث تعقد اجتماعات للفرق بصورة دورية لاستنباط افكار حول أداء العمل 
بكفاءة Jel‏ وحيث تجد الافكار التى تساعد فى توفير المنصرفات تقديرا عاماء على مستوى الشركة . و يمنح العاملون, أصحاب AGYI‏ 
الخلاقة, منحا تصل إلى مبلغ Vo‏ ألف دولار لتطو يرتلك GYI‏ وتدفع مصاريف الدراسة للعمال الذين يرغبون فى مواصلة تعليمهم» 
وتمنمح الادارة صاحب أحسن سجل للحضور ميدالية شهريا. كما يتم تنظيف الورش جيدا وتكسى أرضيات بعضها بالسجاد. و يجب 
ملاحظة ان أغلب العاملين فى مصائع شركة تكساس للمعدات لا ينضوون تحت لواء هيئات نقابية . كما أن المصائع تقع فى مدن صغيرة 
حيث لا يزال الاعتقاد بقيمة العمل راسخا وقو يا. فقد يوفر هذان العاملان أساسا ملائما لنجاح برامج نوعية بيئة العمل . 


دكةقه 


من الممكن أن نجد برامج لترقية الدرجة النوعية لبيئة العمل فى أماكن اخرى مثيرة للافتمام, مثل : شركة ماتسوشيتاء شركة يابانية 
للمعدات الالكترونية التى اشترت أحد المصانع فى شيكاغو من شركة موترولا (Motorla)‏ فى منتصف السبعيشات . لقد أعاد اليابانيون 
الحياة للمصنع عن طريق : شراء معدات رأسمالية ضخمة وإدخال نظام جديد لمراقبة الجودة وبرنامج لترقية نوعية بيثة العمل, حيث 
بلتقى مديرو الشركة بالعمال بصورة دورية لينقلوا لهم معلومات عن الشركة , كما تقوم الشركة باجراء الترقيات من الداخل فقط وتشجيع 
العاملين على تنمية مهاراتهم, وتقوم بدفع المصاريف الدراسية كاملةء وتنظيم الرحلات الترفيهية: وتوزع تذاكر مخفضة للمباريات 
الرياضية. ويبدوان هذا البرئامج فد نجح» فقد انخفضت نسبة الفياب عن العمل من 76 إلى ZN‏ وتضاعفت الانتاجية خلال خمس 


يرى العاملون فى المصنع أن هناك بعض المسائل البسيطة ذات الا ثر الكبير على الروح المعنو ية . مثل توفير رافعة هوائية لرفع الأشياء 
الثقيلة: والاضاءة المناسبة:؛ والمقاعد التى يمكن للعمال الجلوس Yate‏ أثناء العمل . ومن الأشياء التى تتميز باهمية خاصة أذرع التشغيل 
التی تسمح للعمال يوقف أى جزء عند مروره على خط التجميع وتجهيزه دصورة nadi‏ مما بؤدى إلى تحسين الدرجة dc gill‏ للمنتج . 


تأتى المقاومة لبرامج تحسين نوعية بيئة العمل من عدد من المصادرءمثل بعض المديرين الذين لا يزالون غير مهتمين بالعنصر البشرى 
و يخشون ترك مكان العمل دون رقابة. والثقابات العمالية التى تنظر بعين الشك والحذر لا يتم خارج إظار المساومة الجماعية بين الادارة 
والنقابات . وقد أصبحت هذه GL‏ بسبب تناقص عضو يتها: تشكك فى كل شىء يحتمل أن يضعف نفوذهاء مع وجود قدرمن التردد فى 
التعاون مع الادارة ‏ خصمها التقليدى . و يتنبا بلوستون بالانتشار الواسع لحركة نوعية بيئة العملء إلا ان ذلك الانتشار سيكون بطيئا. 
و يعزى هذا abali‏ حسب رأى بلوستون» إلى عدم وضوح معنى نوعية بيئة العمل والمقاومة المتزايدة لها . 


مستقبل برامج الجودة النوعية لبيئة العمل : 
هل ستكون الجودة النوعية لبيئة العمل الضالة المنشودة للادارة فى بحثها المستمر لرفع الانتاجية؟ قد يتفق أغلب الخيراء على أن 
الوقت ما زال مبكرا لهذا القول. 


ومع ذلك فهناك اتجاهات ترى أن نوعية بيئة العمل توفر أساسا يمكن أن تستند عليه الادارة . وهذه الا تجاهات كالتال : 

1 زيادة فى عدد نظم الرواتب التى تبنى على أساس المسئولية والأداء. وقد تظهر هذه النظم في شكل مكافات جماعية أونظم أخرى 
للحوافز تشمل الأسهم المإجلة. وقد تم تصميم هذه النظم لتعزيز التعاون الجماعى. والجهود المبذولة, والعمل الجماعى, 
والمحافظة [gale‏ 

Y‏ تحويل نظم الأجربالساعة» إلى خطط سنو ية؛ لازالة الفروقات فى الامتيازات المادية» والحد من التفاوت المتكرر بانتظام فى 
الرواتب ء والتاكيد على الأمن الاقتصادى الذى توفره خطة الرواتب . 

. إعادة النظر فى نظم التقاعد لتشجيع الموظفين على العمل لفترات أطول‎ ٣ 

ةل التوسع ف الخدمات الصحية التى يفطيها التأمين الصحى لتشمل العلاج النفسى والأسنان والنظر والخدمات العلاجية الشاملة 
الأخرى» مثل : علاج حالات algo Yd‏ وإدمان المخدرات وحالات الطلاق: والمشكلات الخاصة بتر بية الأطفال. 

ه _ الاعتراف الرسمى بالخدمة السابيقة والأداء. كعناصر فى األأمن الوظيفى . 

1 التأكيد المتزايد على ضرورة إعادة توزيع مهام العمل فى مواقع العمل أو عن طريق النقل إلى مواقع أخرى . 

لا # الانذار المسيق وتدرج المكافأة النهائية لتخفيف الصدمة على المفصولين عن العمل . 

. قبول نظام جدول العمل المرن ونظام ساعات العمل المتداخلة أو المتعاقبة والعمل لوقت جزش‎ A 

A‏ ازدياد فرص المشاركة فق اتخاذ القرارات ف المصائع والمكاتب على السواء. 

٠‏ قدرأكبرمن التاكيد على الديمقراطية الصناعية حيث نتوافر للعمال فرصة التعبير عن رأيهم فى وضع الأهداف والخطط 
التنظيمية"*؟. 


د ت 
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هذه الاتجاهات حقيقة واقعة فى كثير من المنظمات . وتساعد الطريقة التى بتفاعل بها مديرو المنظمة فى تحديد مستو بات الانتاجدة 
والاستمرارية فى العمل. وقد تكون برامج تحسين نوعية بيئة العمل أحد الأساليب أوالمداخل التى تستخدمها الادارة للتكيف مع تلك 
اللاتجاهات. وكما أبدت الاتحادات الثقابية اهتماما كبيرا بظهور التشغيل «GUT‏ كذلك كانت نظرتها إلى محاولة تحسين الجودة النوعية 
لبيئة العمل . وتشير الأ بحاث» التى أجريت مؤخرا حول مخاوف كل من القيادات النقابية وعضو ية الاتحادات النقابية: إلى أن كليهما 
قلق بشان الآثار الوظيفية لاستراتيجيات تحسين نوعية بيئة العمل باعتبارها مطروحة من قبل إدارات المنظمات؟". بالاضافة إلى الشعور 
بأن نوعية بيئة العمل من المسائل المشروعة عند طرحها على مائدة المفاوضات , يرى كثير من أعضاء النقابات ضرورة وجود فرق عمل دائمة 
ومشتركة بين الادارة والنقابات توجه وتراقب برامج تحسين نوعية بيئة العمل. 

بدأ مدخل تحسين نوعية بيئة العمل يكسب مؤيدين بسرعة كبيرةء ومع ذلك فهناك عدد من المسائل الهامة التى يواجهها المؤيدون 
لفكرة نوعية بيئة العمل : 
أولا كما يشير شكل (Vo V+)‏ فان الطبيعة الفضفاضة والمعقدة للمفهوم قد دقعت الباحثين إلى استخدام مدخل مجزاء إذ أن عددا 
محدودا من البرامج تشتمل على كل العنامر المحتملة «مثل تصميم العمل ونظام الحوافزء وعلاقات الجماعة والعلاقة بين الجماعات 
وغيرها». فقد تتدخل إحدى المنظمات بتصميم العمل وتغييرات فى نظام الحوافز: فيما تركز منظمة أخرى على جوانب التطور الذاتي 
والقيادة ... و يترتب على ذلك أن يكون المدخل مجزا وغير متكامل يصعب تطبيقه او تعميمه على المنظمات الأخرى . 
ثانيا ‏ و بسبب ما ذكرسابقاء فقد يصعب (إن لم يكن مستحيلا) استحداث مؤشر موحد لنوعية بيئة العمل أى مهيار لقياس كل عتمر 
من العناصر الواردة فى شكل )> (VV‏ بالنسبة لأى منظمة . 
ثالثا _مازال هناك سؤال يتعلق بما إذا كانت مفاهيم نوعية بيئة العمل تتعارض مع الانتاجية . فأغلب المنظمات تعتقد أن الروح 
المعنوية العالية, وانخفاض معدل د وران العمل والغياب على سبيل JÓL‏ سيؤديان» فى أخر الأمر إلى إنتاجية عاليةء إلا أن هذا الافتراض 
لم يخضع للاختبار. 
رايها -الموضوع المتكرر. والذى أشرنا إليه فى مواضع كثيرة من هذا الكتاب, والمتعلق بماهية تاثير الفروق الفردية . فعملية التدخل التى 
يمكن أن تحسن نوعية بيئة العمل لأحد الحاملين قد تكون لها آثار ضارة على أخر. 

واخيراء فان أغلب الأ بحاث التى أجريت حول برامج نوعية بيئة العمل قد وصفت Gil‏ دراسة حالات فقط وهذه ‏ كما أشرنا لذلك 
فى الفصل الثانى ‏ يصعب تفسيرها وتعميمها. عموما. ستستمر جهود تحسين نوعية بيئة العمل فى التوسع فى كل أنواع المنظمات . 
وبالرغم من المشكلات التى Dyes‏ فان الأهمية الكبرى لهذا المد خل ستجعله فى طليعة أساليب التغبير التنظيس . 


التغيير والتطو ير التنظيمى : نظرة تلخيصية 

إن النشاطات التى تتم داخل المنظمات مليئة بالكشر من عبارات «ماذا بحدث لو...» «ولماذا» والاحتمالات الأخرى التى تحتاج إلى 
التحديد والتقويم من قبل المديرين . وللتفلب على قوى التغيير المتدفقة باستمرارء نقترح على المديرين أن ينظروا إلى التغيير والتطو ير 
التنظيمى كعملية مستمرة وليست سلسلة من التدخلات أو المحاولات المفردة فقط. وتحتمثلأهم ائنتين من الخصائص المطلو بة لمواجهة هذه 
المجموعة المضطربة من قوى التفيير فى القدرة على تشخيص البيئة والجماعات والأفراد والمنظمة باكملهاء والمواقف الاستباقية 
والارتكاسية لاجراء أو التنيؤ بالتغبيرات» التى يشير التشخيص إلى الحاجة لها . 


إن الحاجة إلى تحليل واتخاذ موقف تكيفى _تفاعلى تجاه التفيير والتطو ير التنظيمى » تلفت النظر إلى عدد من النقاط الهاهة ؛ 
١‏ - يجب الا ينظر للتغيير والتطو ير التنظيمى كنشاط منفصل عن البنية التنظيميةء والعمليات والأنماط السلوكية فى المنظمة. فهيكل اى 
منظمة يتكون من نموذج للاحداث والنشاطات المتداخلة. ولذلك فان الحديث عن إحداث تغيير وتطو ير فى برنامج تدريبى سلوكى التوجه, 
او برنامج تدريبى يركز على العمليات: يبدو وكانه ضرب من الأمانى أو استنتاج خاطىء . فتطو ير المنظمة يعنى إحداث تغبير فى السلوك 
والعمليات والبنية التنظيمية, والعناصر الأساسية الأخرى مثل : انسياب الهملء وتصميم الوظائف . فقد أصبحت مناقشة التفيير فى 
العمليات دون تناول التغبير البنائى او الهيكلى؛ أو تغيير جزئى فى تصميم الوظائف دون Ball‏ فى الاستجابات السلوكية, لا جدوى منها 
بدليل عدد متنام من نتائج البحوث العملية المبدائية . 


 ةهقةم-‎ 


y‏ -لقد أن الا وان GY‏ بعتمد العلماء والممارسون للتفيير والتطو ير التنظيمى على النظريات ونتائج الأ بحاث . فقد تم التسليم بالادارة 
بالأهداف أو وضع الاهداف. مثلاء كأسلوب للتدخل على أساس من الثقة لحوالى خمسة عشر عاما. أماالأن فقد قدمت الدراسات الجيدة 
التصميم شواهد بصحة بعض ما ذهب إليه المؤيدون للادارة بالاهداف, وبعدم صحة دعاوى أخرين فى هذا الموضوع . فاجراء البحث 
بتطلب التعاون بين المديرين الممارسين والمقومين الذين يستطيعون تصميم وإعداد دراسات سليمة دون إحداث اضطرايات أو تعطيل داخل 
المنظمة. وهذا يعنى أن من اللازم على الباحثين توضيح أهمية القيام بالتقو يمات للمديرين, وعليه فلا بد ان يكون الحوار بين هين 
الطرفين واضحا وأمينا وصريحا حتى يستفيد الطرفان من هذه العلاقة . فاذا ما اريد للتضير المخطط أن ينجح؛ فلا بد من وجود هذا 
الحوار حتى يتمكن الأفراد والجماعات والمنظمات والمجتمع JSS‏ من جنى الفوائد . 

5 لا يوجد اسلوب تدخل معين أو اسلوب إدارى محدد مناسب لكل المواقف. إلا أن الادارة الديمقراطية كانت فى صلب مدخل التفيير 
والتطو ير التنظيمى . وقد حاول العديد من العلماء السلوكبين إقناع المديرين بأن الادارة التى هى اقل استبدادا والتى هى أكثر مشاركة 
ستؤدى إلى تحسين الأداء التنظيمى"! . وقد أدرك المديرون بالفهل أنه ليس هناك تدخل أو اسلوب واحد امثل لكل المواقف. وعلى ذلك يكون 
المدخل الموقفى هوالانسب كنموذج لجهود التغيير والتطو ير التنظيمى . 

٤‏ أوضحت النشاطات العديدة للتدخلء أنه لا يمكن لشخص واحد أن يكون ملما أو خبيرا فى كل هذه النشاطات . فاذا كانت هناك حاحة 
لمجموعة من هذه النشاطات لاحداث تغبير وتطو ير. فمن الأفضل التفكير فى فريق من الخبراء . فمن السهولة بمكان أن يقول الواحد منا : 
إنه خبير فى التغبير والتطو ير التنظيمى» إلا أن إحداث تغييرات إيجابية وثابتة شىء أخر. فقد يكون من اللازم اشتمال فريق الخبراء على 
مديرين تنفيذيين كوكلاء (وسطاء) للتغيير حتى يمكن إحداث تفيير وتطو ير راسخ يؤدى إلى تحسين الاداء. 

تطور مجال التغبير والتطو ير التنظيمى إلى مرحلة تجاوزت الرؤية الضيقة التى تعتبر تدريب الحساسيه نشاطا رئيسيا للتدخل» إذ من 
المكن أن يكون تدريب الحساسية. فى بعض المواقف. مفجها بل لا يجب أن يعد نشاطا محتملا للتغبير والتطو ير على الاطلاق . فتدريب 
الحساسية لا نمثل سوى جزء بسير من أسالبي التدخل المتوافرة paali‏ ين . 

1 إن اغلب التفيير والتطو ير التنظيمى التى نقلت إليئا قد أجريت فى مجال Jlac YI‏ الخاصة . أما فى وفتنا الحاضرء فان جهود التفبير 
والتطوير التى قامت بها مؤسسات عامة لا تسعى للر بح . مثل المدارس ومؤسسات الخدمات الصحية والادارات الحكومية والمؤسسات 
الدينية. قد زودت العمليات والنماذج والتفاملات الفردية بمدركات هامة وقيمة . و بذلك يكون هناك الكثير الذى يمكن اكتسابه من 
مقارنة النتائج التى يتم التوصل إليها من منظمات الأعمال الخاصة (التجارية) وغير التجارية . 

۷ اخيرا. وكما اشرنا فى الفصل التاسع عشرء يجب ان يعرف المديرون ابتداء أن أثر جهود التغيير والتطو ير التنظيمى قلما تنحصر فى 
المجموعةالمستهدفة. فالتفديرات ف البنية التنظيمية يمكن أن تحدث تفبيرات ف المهام التى تحدث _بدورها ‏ تفميرات فى اتجاهات 
الأفراد وهكذا. وتتمثل النتيجة النهائية لذلك فى ضرورة قيام الأشخاص القائمين على جهود التغيير بتحليل الآثار الجانبية لأى برنامج 
للتغبير والتطو ير التنظيمى. إذ ليس ف الامكان إدراك المزايا الايجابية المحتملة لبرامج التغبير والتطو ير التنظيمى إلا بعد تقو يم النشاط 
الكلى للتدخل . 


تحتاج المنظمات, مثلما pling‏ الافراد والجماعات» إلى التغيير والتطو ير. ومن الممكن أن تجرى التفييرات والتطو ير بطريقة أسهل إذا 
ماأخذت النقاط التى سبقت إثارتها فى الاعتبار. وتشير هذه القائمة إلى بعض المشكلات الرئيسية التى يواجهها المديرون والمنظرون 
والباحثون فى الوقت الحاضر . أما مسالة ما إذا كان المديرون سيخططون و يديرون التغيير: أم أن التغبير هو الذى سيوجه المديرين فهذه 
مسالة بتعين على كل منا دراستها والنظر فيها . 


موجبزلم دير: 

\ _ يشير عمق التدخل إلى نطاق النشاطات المخططة والمقررة المرتبطة بجهود التغبير التنظيمى . و ينبغى على المدير أن يدرك أن من 
الممكن أن يكون للتدخل فى إحدى المجموعات المستهدفة (مثل العلاقات بين المجموعات) أثاره على مجموعات مستهدفة اخرى 
(مثل الافراد) . 


دةشقةقهة 


LY‏ تدريب الحساسية من الاستراتيجيات الشائعة الاستخدام والموجهة نحو الفرد والتى تركز على الخطوات والمراحل المتعاقبة أكثر من 
تركيزها على محتوى التدريبء وعلى التعلم الانفعالى. أكثر من التعلم الادراكى» فهل يمكن أن يؤثر التدريب الانفعالى التوجه 
usally‏ عن محيط العمل على السلوك الوظفى والاداء ؟ 

AT‏ ربما تكون نماذج تشكيل السلوك من الطرق الأكثر فاعلية فى التدريب والتطو يرء إذ من الممكن أن يساعد استخدام طريقة لعب 
الأدوارء والتغذية المرتدة عن طريق إعادة عرض شرائط الفيديو مع التجر بة العملية فى محيط العمل, على حل مشكلة زوال تجرية 
التعلم . 

1 بناء الفريق نشاط مخطط لجموعة من الناس» قد يكون لها علاقات تنظيمية. وأهداف مشتركة؛ يقصد به تحسين الطريقة التى 
ينجز بها العمل. ومن الممكن أن يتضمن نشاطبناء الفريق التشخيص وإنجاز المهام وعلاقات القريق وعمليات الفريق والتنظيم . 
وتتصف الا بحاث التى تمت حول بناء الفريق بالسطحية ودرجة محدودة من الدقة العلمية . 

65 تتضمن بحوث استقصاء الاتجافات والتغذية المرتدة. كاسلوب للتدخل؛ جمم بيانات عن مجموعة:؛ أو منظمة بطريقة منهجية 
ومنظمة:, و يستخدم فى ذلك بصفة اساسية استبيانات التقرير الذاتى . يتم تحليل هذه البيانات و يزود بها «oy yall‏ وأحيانا غير 
المديرين فى ورش عمل أو حلقات نقاش . وهنا يجب ألا يستهان بدرجة التعقيد والصعو بة فى تنظيم وإدارة ورش العمل» إذ من 
الممكن أن تكون هناك بعض الجماعات التى تتخذ مواقف سلبية تجاه العمل بعد تفسير البيانات . 

1 تتضمن نشاطات التدخل بين الجماعات مجابهة أسباب الصراع باستخدام التحليل والمناقشات الجماعية: إن كان لها قيمة. من 
قبل بعض الباحثينء إلا أنها تحتاج إلى مزيد من الدراسة. 

۷ _ من أكثر الاستراتيجدات التنظيمية استخداما الادارة بالأهداف: والشبكة الادارية . وتستخدم هاتان الاستراتيجيتان فى صور مختلفة 
فى العالم, إلا أن شهرتهماقد استندت على شواهد تقديرية فحسب . 

A‏ برنامج تطوير الشبكة الادارية شامل» يتكون من ست مراحلء تستمر لفترة تتراوح بين ثلاث سنوات إلى خمس سنوات: و يهدف إلى 
إحداث تغييرات جوهرية فى المنظمة . وتتضمن مراحل البرنامج الحلفة التدريبيةء وحل المشكلات , وبناء الفريق, والتخطيط 
التنظيمى» و وضع الأهداف. ومن الملامح الفريدة لنشاطات الشبكة مسئولية إدارة المنظمة عن كل مرحلة من هذه المراحل. 

4 — مفهوم نوعية بيئة العمل يقوم على أساس أنه مدخل للتفيير التنظيمى متعدد الجوانب . و يتعين على المديرين أن يكونوا ملمين 
بفوائده وأن يكونوا مدركينء فى نفس الوقت» لبعض المسائل الهامة, مثل : التجزئة, والتعارض بين الانتاجية ونوعية بيئة العمل؛ 
والفروق الفردية:ء والتركيز على تقو يم دراسة الحالة. 

اسئلة للمراجهة : 

١‏ ماالفرق بين مجموعة أسرية فى تدريب الحساسية وأسلوب تدخل بناء الفريق الأسرى ؟ 

٣‏ - لاذايكون من الممكن تطبيق الاستقصاء والتفذية المرتدة على مجمرعات مستهدفة مختلفة ؟ 

"ب أيهما اقرب إلى نظرية التمزيز: التدريب التقليدى فى السلوك أم نماذج تشكيل السلوك؟ ولماذا؟ 

؛ ‏ ماهى جوانب الضعف الأساسية فى أغلب نشاطات بحرث الاستقماء والتفذية للرتدة؟ 

6 لاذا يعتبر بعض المديرين أن لضغط العمل تأثيرا babal‏ على الإداء ؟ 


هل سيؤيد أى pole‏ للمدخل الوقفى للتغيير والتطو ير التنظيمى الأسلوب JEL‏ )4,4( للشبكة الادارية؟ ENUY‏ 
لاذا يكون إجراء بحث مستعرض لاى شكل من أشكال التدخل للتغيير والتطو ير صعبا ؟ 
لماذا تعتبر الجودة النومية لبيئة العمل على قدر كبير من الأهمية مع أثها فكرة محيرة يصمب تعر يفها؟ 


ا 


التفغيير التنظيمى فى الشركة الامريكية للهاتف والا تصالات (AT and T)‏ 


لم تكن الشركة الأمريكية للهاتف والاتصالات (AT and T)‏ لسنوات عديدة سوى شركة تسو يق فحسب . لقد كان المطلوب من الشركة 
وقد نشات فى حضن الاحتكار للنظم الا تنتظر عملاء ها حتى يطلبوا الخدمة.لقد فرضت عليها ضرورة التغدير بوساطة المنافسة الضارية 
التى كانت سائدة من بداية السبعينيات : كما أدى التقدم التقنى , مع القرارات التنظيمية والقضائية. إلى فتح أسواق شركة بيل (Bett)‏ التى 
كانت تتوافر لها الحماية . ولم تعد هواتف المنازل ومعدات الاتمال المعقدة وخطوط الارسال الخاصة احتكارا كما كانت , 


بناء على ذلك. رمى كبار مديرى شركة بيل (Bell)‏ بثقلهم على تحر يلها من مؤسسة احتكارية خالصة. بقصد الحافظة على وضعهاء إلى 
شركة تسريق نشطة تستجيب لعملائهاء وفادره على تحقيق التقدم والازدهار فى ظل منافسة حرة ومفتوحة . ظهر على شاشة التلفزيون 
الداخلى للشركة بعض مدير يها ليعلئوا لكل العاملين «أننا سنصبح شركة للتسر يق» وتضاعفت مصروفات التسو بق للشركة لتصل إلى حوالى 
١‏ بليون دولار فى عام AAYA‏ وقضى أكثر من - ١15 ٠‏ من مديرى الشركات الفرمية العاملة فترات تدريبية فى مجال التسو يق نظمتها رئاسة 
الشركة . كما تم تعدين أكثر من مائة محلل نظم من شركات آی بی ام (IBM)‏ وليتون (Litton)‏ وزيروكس (Xerox)‏ وشركات أخرى. وقد 
كان هذا الحدث بمثابة هزة عنيفة فى مؤسسة درجت على إجراء الترقيات من داخلهابيناء على اعتقاد أنه لا يمكن لأى شخص أن يهرف نظام 
الشركة مالم يكن قد نشا فيه . 


وصف آشى ماكقل aol. (Archi J. Me Gill}‏ مديرى إدارة وتطو ير الأسواق: محاولة ديل للتحول إلى شركة للتسو يق بأنها «أكبر تحد فى 
مجال العمل التجارى فى أمريكا». ولم يكن مبالغا فى ذلك. إذ ان عملية التحول استلزمت أن يقوم الموظفون التنفيذ يون للشركة باعادة النظر 
فى الأهداف الأساسية للشركة ودراسة مفاهيم وثقافة الشركة من جديد . 


كانت شركة بيل تعتقد أن مهمتها ‏ تاريخيا ‏ تنحمر ف توفير خدمات شاملة للهاتف بر بط البلاد بشبكة اتصالات شاملة واقتصادية 


ola,‏ للنافسة تتسرب إلى خدمات هواتف المنازل فى عام VATA‏ مع قرار الحكمة العليا الشهير المعروف بكارترتون والذى يسمح, لا ول 
مرة. لزيائن شركة بيل بتوصيل معدات (اجنبية) -من غير معدات بيل مع الشبكة . لقد أقامت الشركة الأمريكية للهاتف والاتصالات 
عوائق حالت دون قيام المنافسين بعمل مايسمى بسوق «الر بط ما بين أجزاء النظام» لعدة سنوات › إلا أن الشركات og yh‏ قد اكتسبت . 
بجهدها المتواصل, سوقا مر بحة من خلال بيع الأ لات التى ترد على المكالمات اتوماتيكيا وتشكيلة متنومة من أجهزة الهاتف الانيقة أوذات 
الميزات المعينة التى لا تتوافر عادة فى أجهزة الهاتف العادية التى توزع على المستفيدين . 


ردت بيل على ذلك بتصميم اجهزة تليفون مزخرفة اشترت كثيرا منها من موردين خارجدين . كما بدأت فى قتح محلات لبيع أجهزة 
التليفون بالتجزئة»واقامت «أكشاكا» خاصة خلال موسم sacl‏ لليلاد لتنشيط حركة بيع أجهزة التليفون . 


يتمثل أساس قوة دفع النشاط التسر يقى لشركة بيل فى دراسة اعد تها مؤسسة ماكينزى وشركاه التى يعود تكليفها بهذا العمل إلى عام 
NAVY‏ وذلك د بمفهة رئنسية ‏ بسيب القلق تجاه فدرة النظام على التفاعل مع TORT LL‏ التزايدة. لقد توصلت الدراسة. فى أول الأمر. Ji‏ أن 
الشركة تفتهفر إلى النظم الداخلية التی توحه اهتمامها نحو احتياجات gA yl‏ والتأكد من أن النتجات الجديذه تعكس Jb‏ الاحتياحات: 
وان كل مشكلة تتعلق بز بون محدد يتم حلها بمفردها . وقد ay!‏ ماكينزى: ضمن أشماء اخرى, بان تقوم المأسسة بائشاء إدارة ججد بد è‏ 


SE 


للتسويق فى المقر الرئيسى AS AY‏ برئاسة أحد المديرين القدامى فى الشركة . والانسحاب من بعض الأسواق التى تتعرض الشركة فيها 
لنافسة ضارية؛ وترقية نوعية القوى العاملة فى مجال البيع التى لم تكن سوى مجموعة من الأفراد الذين يتسلمون الطلبات فحسب . 


جاء كن و يلان (Ken Whalen)‏ من فرع شركة بيل بمتشجان ليكون مسئولا عن موظفى التسو يق فى الشركة الأمريكية للهاتف 
وال تصالات «(AT and T)‏ واحدث نشاطات لم تكن ضمن نشاطات الشركة من قبل تتضمن إدارة السرق والمنتج . رقد قال «بما اننى لا أفهم فى 
إدارة السوق ولا أحد اخر يقهم فى ذلك شيا فلا بد لنا من البحث خارج الشركة عن المواهب والقدرات التى نحتاجهاء» . ولتعبين اأشخاص من 
الخارج ؛ يستلزم yoYI‏ أن بحصل و يلان على تفو يض رسمى من رئاسة الشركة . 


لقد كان أرشى ماكقل (Archie Megh)‏ احد افضل الاختيارات بالنسبة لو بلان . يتميز أرشى . الذى ترك العمل مع آی بى (1EM) el‏ وأنشا 
مؤسسة استشارية عملت مع المإسسات البابانية والروسية ‏ بالتفكير المستقلء وقد جاء إلى بيل وهو يحمل معه ليس فقط الأساس المتين لطرق 
تخطيط السوق فى اى بى al‏ وعددا من الأصدقاء من الكلية التى تخرج فيها يل اسلو با شخصيا مباشرا سير بك؛ بالتأكيد . مديرى بيل الذين 
لم بعتادوا على التحليل النقدى . 


ركز مديرو التسويق العاملون مع ماكقل على التنبؤ باحتياجات الزبائن. بدلا من مجرد التفاعل مع تطورات السوق كما كان الامر فى 
السابق. كما قامت الشركة. ولا ول مرة. بالتحليل التقليدى حيث قسم الزبائن إلى اكثر من خمسين تصنيفا حسب نوع الصناعة ودراسة كل 
شريحة أو تصنيف لتحديد مدى تاثير الاتصالات فى الربع والخسارة . والهدف من هذا التمرين هو زيادة كمية التقود التى تدفعها المؤسسات 
لشبركة بيل عن طريق استحداث طرق لاستخدام وسائل الا تصال, لضاعفة ارباحها وذلك من خلال تخفيض منصرفات السفر (واستخدام 
وسائل الاتصال بدلا منها) . 


إن الادارة الجادة لنظام التسو يق الجديد هى القوى التى تعمل ف المبيعات لشركة بيل والتى تم إعادة تنظيمها على أساس نوع الصناعة , 
ولكن يبدرأن عملية التحول غير مؤكدة. فقد وضع «دليل نظام التسو يق فى شركة بيل» فلسفة النظام والكيفية التى يلزم أن تنظم بها كل 
شركة عاملة إدارة مبيعاتها. فى اثنين وخمسين صفحة منه . كما تم Gases‏ مديرى علاقات العملاء للأسواق المختلفة وبطريقة منظمة وفق 
التصنيفات الصناعية القياسية للحكومة الفيد راليةءوأصبحو! مسئولين عن كل العملاء الذين ينتمون لتلك الصناعة المحددة . و يفترض فى 
مدير عسلاقات العملاء أن يكون «حلال المشكلات» الوحيد فى الشركة الذى يقوم بحل مشكلة كل زبون من زبائنه. وق الواقع فان عبارة 
«حلال المشكلات» تعبير لطيف عن مهمة صعبة و وعرة. af‏ المعللوب من مدير علاقات العملاء ان يكسب ثقة الزبون. و يخترق و يتحكم فى 
اسلوب الزبون فى اتخاذ القرارات..وان يدخل حتى فى خطط أعمال الز بون. حتى يتمكن من التشؤ باحتياجاته والتاكد _بالطبع ‏ من أن 
خططه قد تضمنت مخصصات مالية كبيرة لكل «حلول النظم» SN‏ تطرحها بيل. 


هناك بون شاسع بين «بيع النظم» هذا والأسلوب التقليدى للبيع فى بيل. وذلك لان التوجيهات قد طلبت من كل مدير تسو يق تنفيذى أن 
يتعامل مع المصروفات التشغيلية ليس كمصر وفات لابد من ضغطها وخفضهاء بل استثمارات ستعود بايرادات . وقد يحتاج الأهر -إذن إلى 
زيادتها للحصول على أعمال وار باح جديدة. كما أن أداء مدير التسو يق لن يتم قياسه على أساس مجموعة المؤشرات الزائفة. ومقابيس 
الانتاجية التى كانت تستخدم فى الماضى . مثل مقياس الطلب على الخدمة. الذى كان يرصد sac‏ الطليات الواردة. وليس الايراد. أما الآن فان 
التقويم يتم على أساس حجم الايرادات. وكم صرف للحصول على هذه الايرادات . وباختصار. يستلزم النظام الجديد أن تتخلى الشركات عن 
كشير من العادات التى نشات على اساس هدف الخدمة الاحتكارية الشاملة. التى تشمل التركيز على الكفاءة من أجل الكفاءة. والاتجاه إلى 
انتظار الريون saad‏ احتياجاته أكثر من أخذ زمام المبادرة بتقديم الخدمه. 


وعلى ذلك. يلزم ان تعمل رئاسة المؤسسة بجد على قبول هذا النظام من قبل الشركات الفرعيةالعاملة. مع وجود ماكقل كعامل مساعد 
ووسيط محرك. موجها جهده نحو مديزى الشركات العاملة للتحول. ومحاولا إصابتهم بحماسه . و يبدوأن اسلو به قد عكر صفو كثير من 
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الاشخاص المستهدفين. حيث يقول زميل سابق له : «إن اسلو به قد عكر صفو كثير من الأشخاص المستهد فين» و يضيف «إن أسلوب أرشى 
للهاتف والاتصالات ... إن مجرد لقائه العابر بالعاملين. يجعلهم, على الا رجح. لا ينسون نظام التسو يق أو يهملون فى أداء واجباتهم». 


بعد مرور عام على إقرار التوجيهات. قال ماكقل إن النظام قد استقر LLS‏ . ومع ذلك فهناك علامات تشير إلى أن النظام قد اصطدم 
بمقاومة من الشركات الفرعية العاملة -رغما عن كل جهود ماكقل ‏ حيث مازال الاختصاصيون» مثل فنيى التركيب والمهندسين» يتشبثون 
بالطريقة القديمة التى يؤدون بها العمل . وهناك اتجاه لدى بعض شركات الهاتف لاعادة صياغة الخطط التى وصلتهم من رئاسة الشركة 
لعدم رضاهم راقتناعهم بها مما عاق عملية التنسيق فى النظام كله لعدة شهور. فقد قامت نصف الشركات العاملة فقطبتعيين بائعين 
لأقسام الاتصالات الدولية (SIC)‏ فيما بقى العاملون فى مجال المبيعات فى أغلب الشركات الفرعية مسئولين لدى نائب الرئيس للعمليات كما 
كان الوضع فى الماضى . بدلا من نائب الرئيس للتسو يق الذى أصبح من أركان القيادة بالشركة . وقد قال بعض عملاء بيل الكبار : إنهم لم 
يجدوا مدير حسابات واحدا: ليعملوا معه. ولكز كان عليهم التعامل مع طابور محير من رجال البيع . 


كان على الماملين فى مبيعات الشركة أن يغيروا الطريقة التى بفكر بها ز بائن الشركة . فلا زال هناك العديد من مديرى الا تصالات 
بالشركة. الذين يركزون على التحكم فى التكلفة أكثر من النظر إلى خدمات الاتمال كوسيلة لزيادة ار باح شركتهم. ولا يقبلون فاتورة حساب 
أعلى إلابعد إجراء تحليل مكثف لحساب التكلفة والفعالية الذى يبرر تلك التكاليف العالية. كما انهم كانوا يستاء ون كثيرا من هديرى 
الحسابات الذين بحاولون بيع الأجهزة دون أن تتوافر فيهم الخبرة الكافية . وقد قال مدير للا تصالات لشركة تعمل براسمال ٩ le‏ بلابين 
دولار «لقد أرادوا (هم) أن يدرسوا طريقتنا فى مراقبة المخزون حتى يستطيعوا وضع مشروع لهم ولكنهم يفتقرون إلى الخيرة والمعرفة. كيف 
ذلك؟ لاننا نملك متخصصين من اعلى المستو يات فى مراقبة المخزون ظلوا يعملون فى هذا المجال Y‏ ربعين عاما . فالذى يدرس هذا الموضوع 
لفترة ستة أسابيع بالكلية لم يكتسب شيا ينقله لذلك الموظف . لقد انتهى الامربان يقوم رجالنا بتدريس هذا الموضوع» . 


لقد دضعت المنافسة شركة بيل لتبنى هيكل تنظيمى . وأساليب إدارية جديدة ومجموعة جديدة من المنتجات والخدمات Ll.‏ فيما يتعلق 
بها إذا كانت تلك التفييرات أكثر من زخارف فى الواجهة» أو وهم دون الحقيقة. فهذا pal‏ مازال غير مؤكد . 


أسئلة إرشادية : 

(AT and T) تصالات‎ Vy حدد قوى التغبير فى الشركة الأمريكية للهاتف‎ - ١ 

۲ _ اذكرالمشكلات والفرص التى تم تحديدها فى تحليل الشركة و بيئتها . 

1 من هم وكلاء التغيير وماهى الأدوار والائماط السلوكية التى يظهرون فيها؟ 

. صف الخطة التنفيذية للشركة‎ i 

ه  pale‏ عوامل النجاح أو العوامل المقيدة الرئيسية التى يتعين على الشركة معرفتها لكى تنجح خطتها فى التغيير؟ 


“Selling is No Longer Mickey Mouse al AT and T.”, Fortune, Juty 17, 1978. and Richard A. Shaffer. “A Newly Free AT and : ماخوز من‎ 
T Will Move Gingertiy, Industry Walchers Say”, Wall street Journal, Jan. 21, 1982, p.1 
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الاستقصاء والتغذية المرتدة 


الفرض من التمرين ؛ تطبيق مهارات التشخيص عن طريق نثائج الاستقصاء والتفثية المرتدة . 
المعرفة المطلوية : يجب أن يكون القارىء ملما ببحوث الاستقصاء والتفذية المرتدة والكثير من مفاهيم السلوك التنظيمي . 


كيفية إعداد التمرين ؛ 

كون مجموعات من أربعة إلى ثمانية أعضاء لاداء التمرين الذى يستمر لمدة نصف ساعة . يجب أن تكون المجموعات منفصلة عن بعضها. و يطلب 
منهم التحدث فقط مع أعضاء المجموعة التى ينتمى Gall‏ كل منهمء على كل واحد فراءة الأتى ؛ 

متجر اقسام جى . بى هنت (J.P. Hunt)‏ من المراكز الكبيرة لتوزيع البضاعة بالتجزئة بمدينة بوسطن . وتقوم الشركة ببيع مجموعة متكاملة من 
بضائع التجزئة (سثل الأدوات المنزلية:؛ Wy‏ زياء؛ والمفروشات. وغيرها) Ugly‏ محل تجارى كبير فى وسطالمدينة وستة محلات فرعية فى الضواحى 
المجاورة. LS,‏ هى الحال فى أغلب محلات التجزئة, فان معدل دوران العمل مرتفع (يتراوح ما بين ٠١‏ و5؛ ف المائة سنو (b‏ وبشكل خاص فى إدارة 
حسابات الديون وسندات القبض التى تقع فى متجر وسط المدينة من المشرفين والعاملين على السواء حيث يقارب نسبته ZVO‏ سنو ياء وتستخدم الادارة 
حوالي مائة وخمسين شخصا تمثل الاناث بينهم ۷٠‏ منهم . 

نسبة لتكاليف التعدين والتدريب العالية نتيجة معدل دوران العمل المرتفع بدا المسئولون فى الادارة تحليل ظاهرة دوران العمل» وبرنامج تخفيضه. 
وكخطوة Syl‏ تم التعاقد مع مؤسسة محلية للاستشارات الادارية لاجراء مسح لموظفى الادارة. قامت الادارة مستخدمة استبيانا فى المقام الأ ول بجمع 
بيانات المسح من اكثر من 245 من العاملين فى الادارة النتائج موضحة فى شكل ۲١‏ ۸ وفق المستوى التنظيمى إلى جانب معابير الصناعة التى 
استحدثتها المؤسسة الاستشارية فى محلات التجزئة الممائلة . 


إرشادات لاداء التمرين ' 


5- فرديا : على كل عضو ف المجموعة تحليل البياثات الواردة بالجدول ومحاولة تحديد وتشخيص جوانب القوة للادارة ومجالات SALAM‏ . 
WY‏ جماعة : على أعضاء المجموعة اداء النقطة Ld‏ إلى جانب التقدم بمقترحات لحل المشكلات وإعداد خطة للتفذية المرتدة بالادارة . 
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شكل ۲۰١‏ ہ۸ نتائج المسح مجر بى هنت : إداره حسابات الاثتمان 


الرضا الوظيفى والحوافز 
الراتب 

الاشراف 

الترفيات 

زملاء العمل 

طبيعة الفمل 
السلوك الاشراف 
المنادأة 

مراعاة مشاعرالآخرين 
الحوافز التشجيعية 
الحوافر التاديبية 
خصائص الوظيفة 
الاستقلال 

التفذية المرتدة 

التنوع 

تحدى القدرات 
الممارسة التنظيمية 
غموض الدور 

صراع الدور 

ضفوط العمل 

طريقة تقو يم الاداء 
تعاون العاملين 
تخطيط انسياب العمل 
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مناهج البحث لدراسة السلوك التنظيمى والأداء 


جمع البيانات لدراسة السلوك التنظيمى : 

A Vier جز زا اا‎ FUN rer [nce Pe ا متاق دوق ا ا‎ an ادا‎ ae 
. حيث إن الأ ولى يتم تخطيطها بصورة منظمة لتناسب استراتيجية تصميم البحث‎ poll الا أن ملاحظات الباحث تختلف عن ملاحظات‎ 
فالباحث بجمع بيانات وافية وممئلة لمجتمع البحث. ودقيقة وملائمة لغرض الدراسة . وهناك عدة طرق لجمع البيانات تستخدم فى دراسة‎ 
. السلوك التنظيمى . سنتناول هنا أكثر أر بع طرق منها استخداما‎ 


المغايلات الشخصية : 

قلبل من العلماء السلوكبين هم الذين لا يستخدمون شكلا من أشكال AL‏ أو التحدث مع المشاركين ف الدراسة فى فترة أو أخرى . 
جمعها عن طريق وسائل أخرى لجمع البيانات Wia‏ . وتعتمد المقابلة على القدرة على الاتصال بين الناس. فمن الممكن أن يوفر طرح سؤال 
pol,‏ لشخص ما الوقت والجهد. اذا كان المستجيب على استعداد LLW‏ وكانت الاجاية صادقة . 

تعتمد نوعية المقابلة. بشكل كبير. على الثقة المتبادلة ورضا المستجيب . ويصدق ذلك أيضا فى حالة جمع المعلومات باستخدام 
(المقابل) للمستجيب ضمان سرية المقابلة قبل أن تتوافر فرصة تنمية الثقة بينهما. زيادة على ذلك, يجب أن يكون المقابل منصتا جيدا 
ليجرى مقابلة ناجحة . 

هناك الفديد من أنواع المقابلات التى تستخدم للحصول على مجموعة من المعارف المتقلقة بالسلوك التنظيمى . فالمقايلة الموجهة أو 
النمطية تطرح أسئلة موحدة أو معبار ية لكل المستجببين وتتحدد الاجابات وفق الأسئلة المطروحة . فقد بطرح على الستجحبيين على سبل 
«هل يمكنك أن تحدئنا عن رأيك حول خطة الرواتب والأجور الجديدة. التى أعدت لمجموعتك فى الشهر الماضى ؟ فالاجابة على مثل هذا 
السؤال غبر محددة فى مقايل النوع المحدد من الاجابات . 

تستخدم المقابلة غير الموجية للحصول على انطباعات dole‏ حول الوظيقة أوالمنظمة أو الشخص . فالمقايل دتحدث مع Jail‏ (بفتم 
الباء) حول ومائع اوافكارأواراء متمد ده . ومن تلك المناقشات يتم تحليل sll Tl‏ وعمل استنتاحات , 

تستخدم 3 كثير من حالات جمع العلومات تشكيلة من أنواع المقابلات الثلاثية . ومهما يكن نوع المقابلة المستخدمة فلا بد من التأكيد 
بوجود احتمال ألا تكون الاجابات دقيقة أو صادرقة . أل اَن التحدث مع أحد العلماء السلوكسن من خارج المنظمة واعطاء إجانات لأسئلة 
حول الوظيفة أو الشخص أو المنظمة يعد تجر به dane‏ بالنسبة للموظف . ولذلك فان إقامة علاقه ثقة بين المقابل والمستجيب ضرورة 
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الاستبياتات : 

إن عملية وضع استبيان لمعرفة جوائب السلوك التنظيمى كتلك المعروضة فى شكل ۲ ۲ مهمة صعبة: فالعملية فنية أكثر منها علمية. 
ينتقل أغلب العلماء السلوكبين من نظريتهم أو نموذجهم إلى وضع الأسئة مباشرة. ولربما كان الاجراء الملائم هو إجراء مقابلة مع 
المستجيبين المحتملين للاستبيان قبل الانتقال مباشرة إلى تطو ير الاستبيان» فقد تحول هذه الخطوة دون رسوخ الافكار التى يحملها 
الباحث فى ذهنه سلفا والتى تؤدى إلى مجموعة من الأسثلة غير المناسية . 


بعد أن يقوم الباحث بتحديد أسباب استخدام الاستبيان بهناية لدراسة نظرية معينة أو نموذج معين؛ عليه أن يطبق الاجراءات 
السليمة لتطو ير الاستبيان . وتقدح اعمال ايردو (Erdos)‏ نقاطا للانطلاق ف المهمة الفنية لتركيب الاستبيان:/منها مثلا : 
— فل السؤال ضرورى؟ 
— فل هناك تكرارق هذا السؤال؟ 
هل يتضمن السؤال أكثر من فكرة أو مفهوم واحد؟ 
ب هل يستطيع المستجيب الاجابة على السؤال؟ 
— هل هناك احتمال GY‏ تؤثر مفردة ما على المفردات التى تليها؟ 
هل يبقى التسلسل على الدافعية لدى المستجيب١؟‏ 


(ومن أمثلة مقاطع الاستبيان التى تستخدم لقياس اتجاهات الرضا المعروض ف الملحق .)١-١7‏ لقد قمنا بوضع هذه الأسئلة بعد 
التشاور مع المديرين التنفيذبين بشركة كبرى:؛ ودراسة استبيانات أخرى حول الرضا الوظيفى, ومراجعة البيانات التجرييية للمحاولات 
السابقة فى قياس الراى حول الرضا الوظيفى . 


من الممكن الافراط فى استخدام الاستبيان وإساءة استعماله كوسيلة لجمع البيانات» فلا ينصح بان تبنى التفييرات التنظيمية الرئيسية 
على نتائج الاستبيان فقط. إنثا نطالب و بالحاح المديرين والقراء بالامتناع عن استخدام الاستبيان كعلاج لجميع الأمراض التنظيمية, 
فالاستبيان هو فقط احد أساليب جمم البيانات التى يمكن أن تفيد إذا لم يسا استخدامها. 


الملاحظة بالمشاركة : 

تستند الملاحظة بالمشاركة على النظرية التى تقول : إن تفسيرأى واقعة يكون صحيحا على وجه التقريب» عندما يتألف من وجهتى نظر 
المشارك والمراق باو المحلل. وتعتمدغالبية عمليات جمع البيانات فى مجال السلوك التنظيمى على الاستجابات التى يتم الحصول عليها من 
المقابلات الشخصية والاستبيان» فيما يتم إغفال طريقة المشارك والمراقب كمصدر للبيانات فى أحوال كثيرة . والسبب فى ذلك يكمن فى أن 
«المجتمع العلمى» قد وضع هذه الطريقة فى مئزلة منخفضة . 

تتمثل إحدى مزايا طريقة المراقب المشارك فى أنها تركز الاهتمام على سلوك الأفراد اكثر من مجرد التركيز على عبارات شفهية أوإجابة 
استبيان للتقرير الذاتى . و يمكن المراقب» بفحص السلوك ومراقبته بعناية. دراسة كل افعال الشخص _الشخص بكامله أو المجموعة . 
فالسلوك الكلى للافراد فى مواقع عملهم هو المهم بالنسبة للباحثين والمديرين على السواء . 

من الممكن أن نتم الملاحظة بالمشاركة بطرق عديدة ومختلقة . 
أولا : من الممكن أن يصبح المراقب عضوا خفيا فى أى مجموعة و يفوم بدراسة السلوك. 
ثانيا : يمكن ان بطلب المراقب الاذن لدراسة فرد أو مجموعة وهم يؤدون مهام أعمالهم . 
ثالثا : يمكن أن يطلب المراقب ليس فقط ملاحظة الأنماط السلوكية للأفراد بل وتصو يرها سينمائيا على شريط فيديو. 


تتطلب المشاركة على مستوى عال وقتا وجهدا كبيرين . إننا نقف ضد أى شكل من اشكال الفش ونومى بشدة بعدم الأخذ بالصيفة 
الأ ولى للملاحظة بالمشاركة . و بذلك تكون الطريقتان الأخريان ما تعتبرهما بديلين قابلين للتطبيق أو مكملين لتتفيذ المقابلة والاستبيان . 
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ملحق ١ ١‏ استبيان (قياس) الرضا الوظيفى 
تتعلق الأسئلة التالية بدرجة رضاك بوظيفتك ورئيسك المباشر وراتبك وزملائك فى العمل والفرص الوظيفية المتوافرة لك. 
فضلا اقرأ كل عبارة بتمعن وعناية وضع دائرة حول الاجابة التى تمثل رأيك على أحسن وجه . 
لا اوافق بشدة لاأوافق تحايد أوافق اوافق بصدة 


عموما أنا راض بوظيفتى 

زملائى غير متعاونین 

الراتب مجز أخذين ف الاعتبار العمل المطلوب أداؤه 

يؤدى رئيسى واجبه على أحسن وجه 

توفر وظيفى فرصة طيبة للزمن 

لست راضيا عن أداء رئيسى المباشر 

Ul‏ راض عن علاقاتی مع زملائى في العمل بوجه عام 

أنا راض عن الراتب 

الفرص المتاحة لى للترقى والتطور محدودة. 

راتبى وضيع بالنسبة لفئات الرواتب لئفس العمل فى الشركات 
العاملة فى المنطقة. 

ليس فى وظيفتى ما يتحدى قدراتی 

y‏ اتقاضى Lal,‏ يتساوى مع مستوى الأناء 

تتم الترقيات فى هذه الشركة على أساس الأداء الجيد 

راتس بسيط مقارنة بالوظائف المماظة فى المنطقة. 

وظيفتى تعطى شعورا بالانجاز 

رئسى المباشر كقء و يعرف عمله جيد! 

إذا كنت Jee)‏ فى وظيفة مماثلة فى شركة أخرى كان راتبى أكبر. 
زملائى فى العمل يجعلون وظيفتى أكثر لطفا 


Y Y 
۲ Y 
T ۲ 
Y y 
۲ Y 
Y ۲ 
Y ۲ 
T y 
Y y 


~ 


AAA AA AAA A 
a 





المقاييس الخفية (غير المنظورة) : 

يتمثل المعيار الاساس لتصنيف أى طريقة لجمع البيانات كطريقة غير واضحة _فى عدم تشو يش أو تلوث البيانات بالتفاعل 
(Reactivity)‏ . فالمقابلة تفاعلية لان المقابل (بفتح الباء) يعلم أن هناك أسئلة توجه له... و ينطبق نفس الشىء على الاستبيان: وملاحظة 
المشارك فى البحث إجراء تفاعلى؛ لان المراقب يمثل مصدرا أساسيا للا LE‏ مما قد يؤثر على السلوك أو التصرف الذى يصدر من 
المستجيب ... على ان عدم حدوث التفاعل لا يعنى بالضرورة أن البيانات التى جمعت دقيقة . 

اقترح و دب (Webb)‏ اريعة أنواع من المقائيس غير المنظورة (unobtrusive)‏ وهی : 
الأثارالمادية : و يتضمن ذلك استخدام معلومات من المظاهر المادية الخارجية . فمن الممكن مثلا استخدام المدة التى تبلى فيها أرضية 
المكتب لتحديد مقدار الحركة فى المكتب . 
السجلات (الارشيف) : ويتضمن ذلك استخدام الوثائق والسجلات . فاخضاع موارد الشركة التاريخية أو الهيكل التنظيمى لتحليل 
المحتوى نوع من مقابيس الا رشيف . 
الملاحظة البسيطة : إن ملاحظة مكان جلوس الناس حول مائدة الاجتماعات نوع من الملاحظة البسيطة . ومن الممكن استخدام 
الترتيب المكافء للتدليل على التفضيل الشخصى والمركز ودرجة التفاعل . 
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الوسائل المادية : إن استخدام العدادات الصوتية الكهر بائية فى الطرق السريعة نموذج لمقياس الوسائل المادية غير الملموسء فالعداد 
غير منظور؛ لكنه يستخدم فى حساب عدد السيارات التى تمر فى Sesh‏ 

بالرغم من بعض المزايا الواضحة لاستخدام الطريقة غير الملموسة فى جمع البيانات إلا أن هناك بعض المشكلات المرتبطة بها. 
اولا Lorie‏ يتم استخدام بيانات الأ رشيف فان الباحثين قد حصروا أنفسهم فيما هو موجود فقط وقد لا يكون هذا الموجود هو المطلوب 
للاجابة على مسائل حاسمة نتهلق بالسلوك التنظيمى » فاذا كان المرء برغب فى معرفة اتجاهات محددة عن هيكل تنظيمى كان قائما قبل 
عامين مثلاء فمن الصعوبة بمكان أن تجد هذه المعلومات فى الأ رشيف. 


البيانات دون موافقة المستجبيين . 
الأفضل وضع الشىء فى صور عملية عديدة. حتى يمكن OLY‏ صحة الفكرة المراد دراستها . 


تستخدم الطرق الا ربع لجمع البيانات _المقابلات, والاستبيانات , والملاحظة المشاركة فى البحث. والمقاييس غير المحسوسة ف الوقت 
الحاضر- فى دراسات السلوك التنظيمى . فليس هناك طريقة واحدة مثلى لجمع بيانات تتعلق بنموز جنا الوارد بشكل NAV:‏ إلا أن النقطة 
الاساسية الى يلزم تذكرها عند اختيار اى طريقة لجمع البيانات هى اختيار أكثر الطرق فعالية ف الاجابة على المسائل الهامة فى وقت 
محدد. فطرق جمع البيانات ليست جيدة أو dive‏ لكنها على اللأصح مفيدة إلى حد ما فى الاجابة على مساثل معينة. وعليه فيجب أن تكون 
الطريقة أو مجموعة الطرق المستخدمة قد تم انتقاؤها لاختبار مدى قابلية تطبيق المعرفة» أو نظرية ما أو نموذج من التماذج» فى وضع أو 
موقف معين . فالبيانات المجمعة جزء من إطار البحث» كما أن كل الطرق التى عرضنا لها تستخدم فى الدراسات المختيرية:؛ والميدانية على 
السواء . 


تصمدمات محدده لليحث : 

اكدنافى الفصل الثانى. ضرورة التحديد الدقيق للمشكلات التنظيمية: واستخدام ay bill‏ والنماذج للمساعدة فى فهم تلك المشكلات , 
ووضع فروض واضحة لتوجيه جهود البحث . يتميز كل من هذه العوامل ol‏ أساس وحاسم؛ إلا أنها عديمة الجدوى بدون تحديد جدول 
زصنى وتطبيق إطار بحث مناسب . فالهيكل أو الاطار الذى نتم فيه دراسة الظواهر قيد البحث سواء أكانت ترتبط بوضع الأهداف, أو فعالية 
برنامج تدريبى, أو الدافهية» أو القيادة» أو تماسك الجماعة. او الاختيار للخدمةء أو مشكلات التغبير التنظيمى -يعنى التصميم؛ فتصميم 
البحث مطلوب لتوفير إطار أو نظام وخطة عمل تفصيلية ‏ يحاول الباحث باستخدام إطار للبحث أن يتوصل إلى تفسير النتائج تفسيرا يقوم 
على اساس علمى و بذلك يصبح من الضرورى التفكير فى إطار للبحث ليكون مخططا يحدد الأشياء التى يقوم بها الباحث والاشياء الاخرى 
التى يتجنبها. 

لايوجد إطار مثالى للبحث» ولذلك يحاول الباحثون داثما التوافق مع مهايير عديدة فى اختيار التصميم المناسب. وقد رسم كاميل وستانلى 
(Campbel and Stanley)‏ معيارين لاختيار الاطار المناسبءهما درجة الصحة الداخلية ودرجة الصحة الخارجية". 


تتحدد الصحة الداخلية من خلال الاجاية على الأسثلة الخلا ثة التالية : 
هل يختير الاطار فروض الدراسة بصورة مناسية ؟ 

فاذا لم تكن أطر البحث قادرة على الاجابة على مسائل البحث فستكون النتائج على درجة منخفضة من الصحة الداخلية. 
٣‏ هل يتيح الاطار للباحث التحكم ف المتفيرات المستقلة ؟ 

فالقاعدة الاساسية التى تتبع فى البحث هى الاختيار العشوائى لمقررات البحث والتحكم التجريبى كلما كان ذلك ممكنا . 
٣‏ شل يحكم الاطار فى hia‏ مصادر التباين غير المرغو بة التى توّثر على المفردات والدراسة بوجه عام؟ 
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يجب أن يكون لاطار البحث أيضا صحة خارجية .. وهذا يعين ضرورة أن تكون نتائج الدراسة ممثلة للظاهرة و يمكن تعميمها... على 
مجموعة أخرى من الناس ومواقف أخرى . توصف الدراسة التى يمكن تعميم نتائجها وتكون ممثلة للظاهرة (موضوع البحث) بائها على 


التوقيت واطر البحث : 

تجرى البحوث ف المنظمات لوجود استفهام لدى شخص ما عن بعض الظواهرء أولانه يرغب فى حل مشكلة ماء وهنا لابد من جمع 
بيانات تتعلق بالظاهرة أوالمشكلة. ومن الممكن أن نتراوح درجة وضوح المسالة والمشكلة التى تم تحديدها؛ ما بين الغموض التام؛ 
والتحديد الدقيق, وغالبا ما يتطلب مثل هذه المشكلات استخدام إطار للبحث » فاذا ما تجاوزت تكاليف إجراء البحث الفوائد التى تعود من 
نتائجه, فقد يرفض أى مدير طلب إجراء الدراسة التنظيمية Gol.‏ نسلم بهذا الواقع: إلا اننا نقترم على المدير معرفة ما ينطوى عليه إطار 
البحث. لنفرض على سبيل المثال أن أحد المديرين يريد أن يعرف ماإذا كان نظام تقو يم الأداء الجديد افضل من النظام الحالى . من 
الواضح أن تحديد ذلك يتوقف على تجربة النظام الجديد على مجموعة من العاملين: ومرافبتهم لمعرفة كيفية تفاعلهم . 

لنفرض أننا نملك عددا من المعادير لقياس مدى فهالية نظام تقدير الأداء فى تحسين الأداء الفعلى . وهنا يمكن اعتيار النظام الجديد 
لتقو يم الأداء المتفير المستقل (س) وعدد المرات التى يراقب فيها الأداء (و) . والملاحظة هى أى طريقة تستخدم للحصول على معلومات 
حول المتغيرات التابعة المراد دراستها. ومن أمثلة الملاحظات التى يقوم بها الباحثون اجوبة المقابلة الشخصية. أو الاستبيانات: 
وملاحظات المشارك (المستجيب) فى البحث؛ ومراجعة سجلات الشركة وحساب عدد الوحدات المنجزةء و تتضمن هذه الملاحظات جمع 
البيانات:و بطلق على الاطار الأول للدراسة إطار ملاحظة المرة الواحدة و يصور على هذا النحو : 


تصميم ١‏ ملاحظة المرة الواحدة ؛ لله 
ol‏ 

يوضح لنا هذا الاطار أن عينة معلومة من العاملين قد عملت بموجب النظام الجديد للتقو يم (س) وتم قياس أدائهم فى وقت لاحق. 

إذا لم تكن هناك سجلات دقيقة عن elol‏ العاملين قبل تطبيق نظام التقو يم الجديد فلن يتسنى للباحث أو المدير الحكم على البرنامج . 
ربما يكون أداء الموظفين تحت نفام التقو يم القديم أفضل أو أن أداءهم كان بدرجة مساو ية على -JYI‏ ومن المؤكد أن هذا الاطار قليل 
القيمة. إذ أنه يوفر إجابات محددة جدا عن فعالية البرنامج الجديد . 

يستفيد الاطار الثانى من نظام الاختبار الا ولى والاختبار اللاحق» حيث يتم ملاحظة أداء المرظفين قبل تطبيق نظام التقو يم الجديد. 
و يتم تصو ير هذا الاطار. باستخدام الرموز على النحو التالى : 


الاطار الثانى, الاختيار الابتدانى الاختبار اللاحق لمجموعة واحدة. 


- < . م س ve‏ 
تصميم ٠‏ قبل وبعدالاختبار: هه 
الزمن 
بالرغم من أن هذا الاطار يعد متقدما عن الا ول !لا ان جوانب الضعف فيه واضحة : 
اولا : من الممكن أن تكون هناك عوامل أخرى لا علاقة لها بنظام تقدير الأداء الجديد, قد حدثت فى الفترة ما بين الملاحظتين للمجموعة. 
فقد يكون رئيس المنظمة؛ الذى يتمتع بالاحترام وقدرة التاثير: قد قام بزيارة العاملين فى هذه الفترة مثلاء و بذلك يكون لهذه الزيارة تأثير 
تاريخى على البيانات . 
ثانيا : إذا كانت الفترة الزمنية بين الملاحظة الا ولى (م ,) والثانية (م ,) طو AL‏ فمن المحتمل أن يكون النضج قد أفرز فروقا فى الاداء 
gle‏ من المحتمل أن يكون الموظفون قد بلغوا مرحلة الادراك الكامل و بالتالى بكون أداؤهم أكثر فاعلية . 
تسمى نقطة الضهف الثالثة للاطار الثانى تاثير الإختبارء إذ يحتمل أن يكون العاملون قد عرفوا أن أداءهم كان يراقب عن كثب عند 
الملاحظة الأ Jy‏ مما بجعلهم منتبهين ومستجيبين لنظام تقدير الأداء الجديد . 
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أما نقطة الضعفكف الرايعة فهى اضمحلال أداة القياس يإ ردما تكون مقابيس الأداء ق (e) dy Vl azli‏ قد اخذت بعد يوم عطلة حىدث 
yy Soy‏ أداء العاملين ف المستو بات العادية: فيما تمت الملاحظة (م ,) فى منتصف الأسبوع tm‏ يكون الاداء عادة في fel‏ مستو باته ف 
تلك المنظمة . لذا فهناك تغيير أو اضمحلال فى أداة القياس (أى قباس الاداء) . 
يمثل الاطار الثانى إحدى الطرق للحصول على فياسين للمتغير المعتمد الأداء -لأخذ الا ول قبل نظام تقرير الاداء الجديد والثانى بعد 
تطبيقه . وهناك fs plo‏ اخرى للحصول على قياسين هی استخدام الاطار الثالث ؛ 
و المقارئة مع المجموعة الساكنة . 0 
و س م (المجموعة الاول) 
yA‏ (المجموعة الثانية) 
a “E‏ 
الزمسن 


تصميم Y‏ مقارنة المجموعة الساكنة : = 


حيث يتم قياس etal‏ المجموعة الأ ولى بعد تطبيق نظام تقو يم الأداء. وقياس elol‏ المجموعة الثانية دون أن يتم تطبيق النظام الجديد 
علبها . يتفادى هذا الاطار نقاط الضعف للاطار ين : الأ ول والثائى» ولكنه عرضة لعدد من المشكلات : 
اولاء ليس هناك ضمان لدى الباحث أو المدير أن المجموعتين متماثلتان أو متوافقتان تماماء و يشار إلى ذلك بمشكلة الاختيار حيث إنه لم 
يتم توزيم الأشخاص على مجموعتى الدراسة عشوائيا. ونتمثل ثانى نقاط الضعف المحتملة فى الاطار رقم Y‏ فى أن التجر بة قد تؤثر على 
معدل الانسحاب من الدراسةء وهو ما يتعلق بوحدات البحث التى تكف عن الاشتراك فى البحث. فقد يختار الموظفون الذين يتلقون نهج 
التقويم الجديد الانسحاب بصورة خفية لعدم الجدية أو الانسحاب من المنظمة . 

وثمة مشكلة محتملة تعرف بالاثار التفاعلية التى يمكن أن تتضمن ايا من جوانب الضعف للأطر الثلاثة التى سبق عرضها وأطر 
البحث الأخرى. ومن المحتمل أن يجعل الاختبار الأ وى (م): مثلا مغردات البحث إذا ما تم تطبيق نظام تقو يم الأداء الجديد بعد 
الملاحظة الأ ولى مباشرة. أو ريما يختلف المنسحبون من الدراسة فى المجموعات التى تتم دراستها . 

بالملحق | ۲ ملخص لجوانب الضعف السبعة المذكورة التى تدحض نتائج البحوث التنظيمية التى تمت على أساس تجريبى . وتشير 
نقاطالضعف هذه إلى ضرورة إيجاد أطر بحث أخرى أكثر فاعلية للحصول على نتائج تمكن الباحثين من توسيع قاعدة المعارف حول 
المنظمات . وتعرف الأطر التى تلى بأطر البحث القائمة على التجر بة . 


يطلق على الاطار الرابع الاختبار الاول والاختبار اللاحق للمجموعة الضابطةء و يوضح بيانيا على النحو التالى : 





تصميم É-‏ - 3 ۾ رس م 
em È‏ م 
بين هذا الاطار أن أداء المجموعة التجريبية (المجموعة الاعلى) قد تم قياسه قبل و بعد تعرض أعضاء المجموعة بنظام التقو يم الجديد 
(س)» فيما تم تقو يم اداء المجموعة الضابطة فى نفس الفترات التى تم بها قياس المجموعة الأ ولى؛ إلا انها لم تتعرض لنظام التقو يم 
الجديد. لاحظ أن الرمز (ع) على الجهة اليمنى للشكل (سابقا) يشير إلى أن العاملين فى المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة قد تم 
اختيارهم من مجموعة من الموظفين قد تم اختيارهم للمجموعتين بطريقة توفر رأيا من العاملين فى المجموعة التى تم الاختيار منها فرصا 
متساوية لاختياره لاى من المجموعتين. فالتوزيع العشوائى إذن شرط أساسى لاأى تجربة حقيقية أو صحيحة:, إلا ان العوائق التتظيمية 
تحول فى كثير من الاحيان دون الاختيار العشوائى . 
من عيوب الاطار الرابع وجود آثار تفاعلية محتملة لحالة التحسسء إذ يحتمل أن يؤدى التقو يم الأ ول للأداء إلى أن يحس الموظف به. 
ولتقليل عيوب حالة الاخساس هذه هناك إطاران للبحث : أحدهها الاطار رقم © وهوالاختبار اللاحق فقط للمجموعة الضابطة 
تصميم ^ 


SRE 


يحد هذا الاطار من مشكئة حالة الحساسية التى تنتج عن التقو يمء إلا أنه يستبعد مجموعة كانت تخضع للاختبار الا ول (م ,)واختبار 
لاحق (م ,) لقياس الأداء. ويو فرمثل هذا النوع من المجمومات معلومات قيمة حول التاريخ واضمحلال أداة القياس policy‏ الضعف 
الاخرى . 

أخيرا بدمج الاطارين: الرابع والخامس, ينتج إطار آخر يسمى مجموعات سليمان الار بع» و يكون على النحو التالى : 


d‏ م رسام 
cP re — &‏ 
d‏ لس ثم , 
È‏ 


من الممكن أن Shu‏ أداء مفردات البحث بالأحداث التى تقع خلال فترةالدراسة . 

تحدث تغبيرات لى مفردات البحث نفسها ‏ أحاسيسهم واتجاهاتهم ومهارات التعلم لديهم على مدى فترة من الزمن۔ 
هذه التغبيرات لا علاقة لها بأثر التجربة . : 0 1 

من الممكن ان تحدث تغييرات فى افعال أو اداء أحد مفردات البحث لأن ملاحظة (قياس) تلك العناصر تجفل الشخص 


الذى تتم دراسته حساسا U‏ يجرى . 
قد تختلف الملاحظة (القياس) اللاحقة عن أخرى سابقة لهاء بسبب تفديرات تحدث ف أداة القياس (مثل الاستبيان) أو 


تبدل الظروف, مثل الارهاق الذى يصيب الباحث الذى يقوم بملاحظة تصرفات مفردات البحث . 

إذا ماتم توزيع مفردات البحث بطريقة غير عشوائية من مجموعة كبيرة فسينتج عن ذلك فروقات بين المجموعات قد 
يكون لهااثرهمباشر على الأداء. اوقد تتفاعل هذه الفروقات عند التحكم فى المتغيرات المستقلة/ و يكون لها اثر على 
المتفيرات التابعة. 
إذا انسحبت مفردات البحث المشاركة فى التجر بة بعد الملاحظة (القياس) الأول وقبل الملاحظة (القياس) الأخيرة»فان 
توزيع الخصائص على المجموعات التى تتم دراستها لن يكون متماثلا . وقد تؤثر هذه الاختلافات على المتغيرات التابعة 
مباشرة أونتفاعل مع التحكم ف المتغيرات المستقلة . 

الآثار التفاعلية | قد يتفاعل أى عدد من العناصر المذكورة سابقا عند التحكم التجربيى للمتفيرات/ وتنتج عنه أثار غير مرغوب فيها. فمن 
المحتمل أن يجعل الاختبار الا ولى: مثلا مفردات البحث تحس بما يجرى فقط عندما تتبع ذلك عملية التحكم ف المتغيرات 
مباشرة . 





يجمع هذا الاطار أفضل ملامح الاطار السابق حيث يضبط تأثيرات التاريخ والنضج والاختبار و يقيسها أيضا . 

تحتميزالاطر dyad YAS MAN‏ (الرابع والخامس والسادس) بأنها أكثر دقة من الناحية العلمية؛ وتفضل على الثلائة الا ولى» وتتضمن 
الاختلافات الجوهرية بين مجموعتى أطر البحث التى تم عرضها : التوزيع العشوائى لمفردات البحث؛ واستخدام مجموعات المقارنة . 
و يلزم توضبح أهمية هذين الجانبين من قبل الباحثين عند محاولتهم عرض هزايا إطار معين للبحث على المديرين الممارسين الذين يمثلون 
الجهة التى تسمح للباحثين باجراء دراسات ميدائية. أو تجارب معينة Wa‏ لا بد من توضيح العوامل المعوقة, كتلك المعروضة فى الملحق 
۲-١‏ قبل اختيار أى إطار للبحث . 
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تصميم اليحث الممتل : 

يتم أحداناء استخدام إطار البحث الطولى أو السلسلة الزمنية لدراسة العناصر التنظيمية الواردة VOY Gall‏ و يتصف هذا النوغ من 
أنواع التصميم بالتكلفة العالية والتعو يد» حيث يستخدم ف الدراسات المبدانية حيث يتطلب الأمر القيام بأكثر من ملاحظتين فى وقت واحد. 
وتشمل المشكلات الأخرى المرتبطة بهذا الاطار عنصر التخلف عن التجر بة حيث تتخلف مفردات البحث بسبب المرض والتقاعد والفصل 
عن العمل والوفاةء كما يحتمل وجود تأثير تاريخى أيضا فى هذا النوع من التصميم . ويتم تصو ير الاطار الطول او السلسلة الزمنية على 
النحو flail‏ > 

تصمیم ۷ :الاطارالمتد E O ۴۴۱۳ O iay‏ ے 
الزمن 


يوضح هذا الاطار ان قياس الأداء يتم بصورة دقيقة فى فترات زمنية منتظمة ر بما تصل إلى ثلاثة شهور. وسيتم تطبيق برنامج التقو يم 
الجديد بهد القيام SY,‏ ملاحظات» ثم تستمر ملاحظة الاراء )444 فترات أخری )> e ar‏ فاذ! ails‏ جمم النتائج ورسمها بیاتیا 


الملحق | ۳ رسم بيانى لبيانات الاداء ودور إطار الدراسة الطول 


rê if 
العمل بنظام تقو يم الاداء الجديد‎ 





يوضح هذا الرسم البيانى أن لتطبيق نظام تقو يم الأداء الجديد أثرا يتجاوز أثر الزمن حيث يظهر ارتفاع فى مستوى الأداء قبل نظام 
التقو يم الجديد ‏ مم مم٠‏ مع ارتفاع حاد نسبيا فى مستوى الاداء بعد تطبيق النظام ‏ مجم ,م.. 

يجب أن تتم مراجهة نتائج البحث الطولى بحذر فى حالة عدم استخدام مجموعات ضابطة . وحتى فى حالة إضافة مجموعات ضابطة 
وأخرى تجريبية, يبقى من الضرورى توثيق ما حدث بين الفترات التى تتم فيها الملاحظة بدقة؛ إذ من الممكن أن يترك GU‏ من المشرفين 
الاساسيين العمل بالمنظمة؛ أويتم تنفيذ تصميم جديد لكان العمل _مثلا ‏ فى نفس الفترة التى بدأ فيها العمل بالنظام الجديد. ولذلك 
لابد من حفظ سجل موثق للتغييرات التى تحدث ف البنية التنظيمية والتقنية, والظروف البيئية والناس عند إجراء بحث طولى . 

ومن الممكن أن يتضمن التصميم المقدم فى شكل إطار ممتد أو dab‏ مجموعات ضابطة ومجموعات تجريبية اخرى . وتساعد الاشكال 
المختلفة التى عرضت لهذا الاسلوب على التقليل من تأثيرات التخلف عن التجربة والتاريخ؛ إلا ان المشكلة تكمن فى كيفية إقناع المديرين 
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بأن التقو call Ab gh ole‏ مع مجموعات متعددة ستكون مفيدة بالنسبة للمنظمة, ولكن علينا أن نتذكر أن المديرين مساءلون من قبل 
المسافمين ومجالس الادارات والمجموعات والتنظيمات الأخرى فى المجتمع التى لا بواجهها Salas gl‏ معها الباحثون. و بذلك يصبح من 
الصعو بة إجراء البحث الطولى ف أوضاع تنظيمية حقيقية Lady‏ عن جاذبيته العلمية التى يتميز بها. 


حفائق البحث التنظیمی : دراسات وتجارب 

إن الحاجة إلى إجراء بحوث دقيقة للخصائص التنظيمية واستخدام تصميمات بحث منظمة لواضحة وجليةء إلا أنه فى البحوث التى 
تجرى ف المنظمات . فى مقابل الأ وضاع المختبرية المصنوعة: غالبا ما يتعين على الباحث. رغما عن تدريبه لأفراد بحوث متطورة. أن يتخذ 
موقفا وسطا وان بحاول وضع أفضل إطار ممكن فى الظروف التى يعمل فيها' : 

وفيما بلى بعض المشكلات المالوفة التى تصادفها أعمال البحث المبدانى : 
١‏ _احتمال ظهور مقاومة شديدة من قبل بعض الوحدات التى يلزم شمولها فى الدراسة, أو التجر بة. ولتقليل نسبة الار باك غالبا ما 
تطلب المنظمة من إحدى وحداتها التعاون اختياريا مع الباحث, إلا أن الوحدة قد ترى أن ذلك التعاون سيكون مر بكا لاعمالها أو تنتج 
aie‏ سياسة تنظيمية ضارة تفرض على المجموعة؛ ولذلك فقد بختار أعضاء الوحدة عدم المشاركة . 


عشواتى لمفردات البحث او مجموعات العمل أو الوحدات الادارية فى التجارب الميدانية . فالمنظمات غالبا ما ترفض التوزيع العشوائى 
وتطلب فى كثير من الحالات عدم توزيع أى وحدة أو مجموعة بأى صورة من الصور. 
Y‏ -من الصعوبة بمكان طرح مبررات تضمين مجموعه ضابطة ف البحث على المديرين الممارسين»فاذ! ما برز لديهم اتجاه إلى إتاحة 
الفرصة لباحث لاجراء تجارب. فائما يفعلون ذلك فى أغلب الحالات؛ على أساس أن يتلقى كل العاملين ق إحدى الوحدات المعالجة 
التجريبية, فالمنظمة ترغب فى أن تحدث التجر بة أو تظهر تطورات إيجابية و بذلك يكون اسنثناء وحدات ضابطة يتعارض مع فلسفة 
التطور الشاملة للمنظمة. 

وحينما بتعذر الاختيار الفشوائى يستخدم ف الغالب إطار بحث شبه تجريبى على الذحو التالى : 


إطار رقم (A)‏ إطار البحث شبه التجريبى eae‏ 
rê‏ 59 
ڪڪ 
الر . 


حيث تلقى المجموعة التجريبية المعالجة نظام التقو يم الجديد و يتم قياس الأداء مرتين م , وم ,,فيما يتم تقديم أداء المجموعة 
الضابطة التى لم يتم اختيارفا عشوائيا فى م , وم , فى نفس الوقت الذى يؤخذ فيه قياس أداء المجموعة التجريبية (م , وم ,). وهنا يشار 
الى المجموعة الضابطة باللجموعة غير AGL‏ أو المتكافئة. هذا الاطار مناسب Laue‏ بتعذر الاختبار العشوائى . 
٤‏ - يجب أن يبدأ البحث الميدانى المكثف بعد إجراء المعالجة التدريبية . وهذا iY‏ يتعين على الباحث أن يبذل أقمى جهده فى تقو يم أثر 
التفيرالذى تم التحكم فيه إن وجد..وقد يصف الحذقون مجال البحث وهذا النوع من أنواع البحث بأنه عديم الجدوى لغياب عملية 
الضبط فيه . ونعتقد أن هذا الاتهام قاس» و يلزم تخفيفه بحفائق وواقع إجراء البحث التنظيمى. ولكى نزيد من معارفنا فى مجال السلوك 
التنظيمى. ونرفع الدرجة النوعية لبيئة العمل ولزيادة معرفتنا بالعمل؛ يلزمنا الاستفادة من أفضل أطر البحث الممكنة . ولذلك لا بد من 
استخدام اطر البحث (المرقعة) وذات المجموعة الضابطة غير المتماثلة والاطر المماثلة الأخرى بشىء من الحذر. 

كثيرا ما يستشهد بواقعية البحوث الميدانية كميزة إيجابية لهذا النوع من أنواع البحث مقارنة YL‏ بحاث التى تتم بالمختبرات . وتتطلب 
الواقعية قدرا من الابداع» وأحيانا الانحراف عن أطر البحث النظرية القابلة للتطبيق فى الا وضاع المختبرية أكثر من غيرها. وهنا لابد من 
توخى الحذزر فى درجة الانحراف من قبل الباحث أو أى شخص yo)‏ يستخدم نتائج إطارما للبحث والذى هوف الأساس نهج «مرقع». كما 
يتطلب تنفيذ تعديلات جوهرية فى البنية التنظيمية أو العمليات أو التقنية أو الواجبات الوظيفية درجة عالية من الحصافة والثقة التامة. 
إننا نشجع القراء على استخدام الفطنة والثقة والنتائج المبنية على العلم فى اتخاذ قرارات حول السلوك التتظيمى والنموذج المعروف 
بالملحق ۲_۲ . 
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Notes : 


P. L. Erdos. Professional Mail Surveys (New York: McGraw-Hill, 1970). 

E. J. Webb, Unobtrusive Measures: Nonreactive Research in the Social Sciences (Chicago: Rand 
McNally, 1966), pp. 3-8. 

D. Campbell and J. Stanley, Experimental Designs and Quasl~Experimental Designs for Research 
(Chicago: Rand McNally, 1963), p. 5. 

Putting a design together is excellently discussed in Martin G. Evans, “Opportunistic Organizational 
Research: The Role of Patch-up Designs", Academy of Management Journal, March 1974, pp. 98-108. 
For an excellent discussion of quasi-experiments, see Thomas D. Cook and Donald T. Campbell, “The 
Design and Control of Quasi-Expernments and Time Experiments in Field Settings”, in Handbook of Indus- 
trial and Organizational Psychology, ed. Marvin D. Dunnetté (Chicago: Rand McNally, 1976), pp. 223.326, 
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: (Abilities) Gl salt 

الامكانيات JhU‏ للقيام باعمال أو تصرفات معينة . وهى ضرورية ولكنها ليست شروطا كافية لاحداث السلوك. ولا بد أن تتحد القدرة 
مع الجهد لاحداث السلوك. 

: (Accountability) المسثولية‎ 

الالتزام الذى يقع على عاتق الشخص القيام بمسؤولياته. و يكون مسؤولا عن القرارات التى يتخذها والنشاطات التى يقوم بها. 
الانجاز (Achievement)‏ : 

من الدوافع التى تحمل الناس على اختيار مهام تتضمن قدرا معقولا من المخاطرة )4 مقابل درجة عالية من المخاطر) . وتتضمن معلومات 
مرتدة واضحة ومباشرة عن النتائج . 

: (Actlon Standards) الأداء‎ paslas 

المعابير الذاتية للأفراد Lad‏ يتعلق بالحالة التى يجب أن تكون عليها الاموووشى ف الواقع تمثل قيم هؤلاء الافراد . 

: (AMMliation) الانتماء‎ 

رغبة الأفراد فى إقامة علاقات صداقة مم الآخرين والمحافظة على تلك العلاقات . 

التحليل النفسى (Analyser)‏ : 

استراتيجية ائتلافية تتضمن الدفاع عن نطاق السلطة والنشاطات الابداعية . 

i (Assembly Effect) أثر التجمع‎ 

التباين فى سلوك الجماعة giis‏ عن وجود تجمع معين من الأفراد فى المجموعة . 

مركز التقو يم (Assessment Centre)‏ : 

مدخل متعدد الا بعاد لقياس أداء وإمكائيات الأفراد . يستخدم اساليب عديدة ومتنوعة للتقو يم . 

: (Accelbucion Theory) gjall نظرية النسبة أو‎ 

مدخل للقيادة ينص على ضرورة قيام القائد بتحليل علاقات السببية قبل اختيار تصرف أو خط سلوكى مهين . 

(Authoritarfanism) dalal)‏ ؛ 

sol‏ متفيرات الشخصية . يتكون من مجموعة من الا تجاهات تتميز بالاعتقاد بضرورة وجود فروقات بين الأفراد فى المنظمات من حيث 
السلطة والمراكز وان استخدام النفود والسلطة لازم وضرورى لنجاح أداء المنظمة . 

f (Authority) السلطهة‎ 

حق طلب الاذعان من المرؤوسين بحكم موقع الوظيفة فى التسلسل الهرمى للسلطة . 

: (Avoidance) التجنب‎ 

تطبيق أحد أساليب التعزيز لمنع حدوث سلوك غير مطلوب . 

: (Avoidance Conflict Resolution) معالجة الصراع بالتجخب‎ 

إحدى الاستراتيجيات التى تتضمن إغفال أسباب الصراع وتركه ليستمر مع إمكانية التحكم فيه. 

السلوك (Behavior)‏ ؛ 

التصرفات أو القرارات الفعلية للأفراد أو الجماعات أو المنظمات , 
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تشكيل السلوك (Behavior Modeling)‏ : 
طريقة للتدريب أوتنمية المهارات» التى تركز على استخدام لعب slo!‏ ومشاهدة أو استعراض تصرفات معينة على شر يط فيديوء تتيح 
التعلم من خلال التجر 42 
النظر ية السلوكية لا تخان القرارات (Behavioral Declalon Theory)‏ : 
نماذج اتخاذ القرارات التى تركز على دراسة أثر العوامل الفردية والجماعية والتنظيمية فى عملية اتخاذ القرارات . 
النظريات السلوكية للقيادة (Behavioral Leadership Theory)‏ : 
مداخل للقيادة تسعى إلى تحديد الاساليب القيادية التى هى أكثر فاعلية ف المواقف المختلفة. 
مقابيس تقدير الاداء المبثية على Gull‏ سلوكى (Bebaviorally Anchored Rating Scales)‏ : 
تقديرات الأداء التى تركز على أنماط سلوكيةء أو تصرفات معينة كمؤشرات للأداء الفعال وغير الفعال, بدلا عن تقدير الأداء على أساس 
صفات dale‏ مثل «متوسط» «وفوق المتوسط» 5g‏ ون المتوسط» . 
الوظيفة الحدودية i (Boundary Spanner Role)‏ ` 
هى وظيفة للاتصال يؤديها احد الأفراد تقع فى نقطة التماس مع البيئات القائمة بين الجماعات أو المنظمات والبيئة الخارجية:» تتيح 
الاتصال فى اتجاهين وتيسر التفاعل بين الجماعات أو المنظمات وبيثاتها الخارجية . 
الرشد المحدود (Bounded Ratlonality)‏ : 
مصطلح ابتدعه مارش وسايمون لتوضيح حقيقة أن متخذى القرارات لا يحصلون على المعلومات كاملة عند الاختياربين الحلول المختلفة . 
و ينطوى هذا المفهوم على أن متخذى القرار يعملون على تحقيق الأهداف أكثر مما يسعون إلى مضاعفة النتائج . 
المسار الوظيفى (Career)‏ : | 
سلسلة من الوظائف تمتد بمرور الزمن تتضمن: عادة, الترفى والتقدم فى الوظيفة. 
النزعة المركزية (Central Tendency)‏ : 
أحد الأخطاء الذى يرتبط فى أغلب الأحيان» بالمعايير التقليدية لتقدير الأداء . و يحدث ذلك حينما يضع المقوم تقديرات مماثلة لمجمومة 
من العاملين لا تمثل التوزيع الحقيقى للأداء . وف هذه الحالة نتجمع كل التقديرات فى منتصف المقياس . 
التمركز (Centrallty)‏ : 
aol‏ مصادر القوة للفرد أو الجماعة و يتعلق بأهمية إحدى الوحدات بالنسبة للاخريات . 
التكيف التقليدى t (Classical Conditioning)‏ 
تعلم أو اكتساب عادة من العادات (ارتباط بين امثير والاستجابة) عن طريق الر بط بين مثير طبيعى وأخر شرطى . 
النظرية التقليدية لا تخاذ القرارات (Classical Deciston Theory)‏ : 
اتخاذ القرارات على اساس معابير محددة تركز على تحقيق الحد الأقصى لأهداف محددة سلفا باختيار البديل الذى يحقق أكبر قدر من 
النتائج المتوقعة . 
النظرية التقليدية للتصميم (Classical Design Theory)‏ : 
للدخل النظرى الذى يستند على تهج الادارة العلمية ومبادىء البير وقراطية فى التصميم . 
السلطة القسرية (Coersive Power)‏ : 
التاثير على الآخرين الناتج عن الخوف . 


النظرية الادراكية (Cognitive Theory)‏ : > 
أحد الأساليب التفسية القديمة الذى ينص على أن السلوك لا يحدث تبعا للنتائج والمكافأت والتدعيم, بل يرتبط أكثر بالمعتقدات والتوقعات 
التماسك (Cohealveness)‏ : 


التقارب والاتجاهات والانماط السلوكية ومستو يات الأداء المشتركة بين أعضاء الجماعة. 
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الاتصال (Communicacion)‏ : 
العملية التى يتم بموجبها Jë‏ وتبادل المعلومات . 
عوائق الا (Communication Barriers) Juad‏ : 
مجموعة من العوامل تعوق وتؤثر على مضمون المعلومات المتبادلة فى عملية الاتصال . و يتضمن ذلك تحريف المضمون بسبب خواص 
التلقى» والادراك الانتقائى, والمشكلات اللفو يةء والتوقيت, والكم الهائل من المعلومات . 
النظام التعو يضى فى عملية اتخان القرارات (Compensatory Decision Procese)‏ : 
أحد الاسس فى نظرية معالجة المعلومات حيث يضع متخذ القرار قيمة عالية لأحد معابير اتخاذ القرار لموازئة أو معادلة القيمة المنخفضة 
shal‏ آخر. 
(Competence) ðs LASSI‏ : 
القدرة على الأداء بصورة مرضية . 
المواكبة (CompHance)‏ : 
وهی رضوخ الشخص لحاولات التأثير من قبل شخص أخر ليحصل على مكافاة أو يتجنب العقاب . 
حل الصراع عن طر يق المواجهة (Confrontation Conflict Resolution)‏ : 
أحد الاستراتيجيات التى تركز على مصادر الصراع وتسهى إلى معالجته عن طريق اتخاذ بعض الاجراءات› مثل : تبادل الموظفين؛ واتخاذ 
أهداف أسمى: أوعن طريق حل المشكلات . 
القاعدة الموحدة لا تخان القرارات (Conjunctive Decision Rule)‏ : 
أحد اسس مهالجة المعلومات ؛ يقوم متخذ القرار بتحديد أدنى المستو ob‏ المقبولة اعابير Fuse‏ لاتخاذ القرارات» بحيث gisu‏ البديل 
المختار المستوى المقبول لكل المعابير 
مراعاة الآخر بن (Consideration)‏ : 
نمط سلوكى للقائد يؤكد قبول أفكار وآراء الآخرين والمؤازرة والافتمام بمصلحة المرؤوسين . 
التساوق والثبات (Consistency)‏ : 
أحد أسس الموثوقية فى تقو يم الأداء الذى يقضى باتفاق النماذج المختلفة المستخدمة فى تقو دم أداء نفس الموظف أو المقومين من حيث 
تقديرات كفاية الأداء . 
التقو يمات الفاسدة (Contaminated Appraisal)‏ : 
تقو يمات الأداء التى تتضمن عناص أو جوائب لا تتصل أو تتعلق بالاداء فى الوظيفة . 
نظر يات المحتوى فى (Content Motivation Theories) aadi sil‏ : 
تلك النظريات التى تركز على العناصر الكامنة فى الشخص والتى تدفع وتثير وتنشط السلوك أو تمنعه. 
المدخل الموقفى فى التصميم (Condngency design Approach)‏ : 
محاولة معرفة العلاقات المتبادلة داخل وبين النظم الفرعية فى المنظمةء إلى جانب العلاقات المتبادلة بين المنظمة وبيئاتها. و يؤكد هذا 
الدخل الطبيعة المتغيرة والمتعددة الجوانب للمنظمات؛ و يحاول توضيح الكيفية التى تعمل بها المنظمات فى ظروف مختلفة وفى مواقف 
طر بقة الاحداث الجوهر 44 (Critical Incident Method)‏ : 
أحد أساليب تحليل الوظائف يسعى إلى دراسة الوظيفة على اساس أنماط سلوكية: أو أفعال محددة ومعروفة لازمة sla‏ الوظيفة . 
و ييستخدم هذا الاسلوب لاستنباط الجوانب الأساسية فى أداء الوظيفة لتضمينها فى مقابيس تقدير الأداء المبنية على أسس سلركية . 
نسق الا تصال والضبط فى الدوافم i (Cybernetic Motive Process)‏ 
sol‏ الأنساق الدافعة إلى السلوك من خلال مقارنة الفرد لمعلومات واردة من البيئة بالمعابير الذاتية أو الداخلية للمنظمة. و يتمثل المفهوم 
الأساسى لذلك فى أن التباين بين المعيار المحدد والمعلومات الواردة من البيئة يعمل كمحرك للسلوك . 


-NYY 


: (Dace Cailection) البيانات‎ aap 

الطريقة المستخدمة فى ملاحظة الظواهر ذات الأهمية بالنسبة لباحثى العلوم السلوكية والمديرين . وتتمثل الطرق الشائعة الاستخدام فى 
جمع البيانات فى المقابلات الشخصية: والاستبيانات, وملاحظة المشاركين فى التجر بة أو البحث؛ والمقابيس غير المنظورة . 

: (Decision Making) اتخال القرارات‎ 

الاختيار بين عدة بدائل مناسبة بعد دراسة كافة النتائج التى قد تترتب على القرار المتخذ, والاحتمالات المرتبطة بتلك النتائج» والقيم 
الاحتمالية لكل بديل ونتائجه . 

اتطاذ قرار بمستوی الأداء (Decision to Perform)‏ ؛ 

تحديد مستوى الآداء الذى يختاره للوظفون . 

قرار الاستمرار فى الوظيفة (Decision to Stay)‏ : 

القرار الذى يتخذه العاملون فيما يتعلق بترك العمل بالمنظمة أو الاستمرار فيه . فالموظفون الذين يتركون العمل بالمنظمة يزيدون من تسبة 
دوران العمل فى النظمة . 

: (Defender) المدافع‎ 

أحد الاستراتيجيات الاتحادية المتعلقة بصيانة وحماية النشاطات التى تؤديها المنظمة بصورة حسنة:؛ وتعرف أيضا «بالذود عن الحمى». 
التقو يمات الضهيفة (ولمدلعممة (Deficient‏ : 

تقو يمات الأداء التى لا تتضمن كل ابعاد وجوائب الأداء فى الوظيفة . 

معالجة الصراع بتهدئة الموقف (Defusion Conflict Resolution)‏ : 

استراتيجية تهدف إلى كسب الوقت ومعالجة الصراع بين الجماعات:حينما يصبح الوضع أقل انفعالا وتقل حدة الصراع . 

: (Delph! Technique) طريقة دلفى‎ 

أسلوب جماعى لاتخاذ القرارات يماثل الاسلوب الجماعى التقليدى فى اتخاذ القرارات: إلا أن أفراد الجماعة منفصلون عن بعضهم 
(فرادى). 

: (Departmencalizacion) التجميمع‎ 

تجميع الوظائف فى وحدات أو إدارات محددة. 

i (Diagnostic Activities) العمليات التشخيصية‎ 

تقصى الحقائق أو جمع البيانات لكشف ما يجرى فى الوحدة أو المنظمة . 

التميبز أو التفاضل (Differentiation)‏ : 

تقسيم النظم الفرعية للمنظمة إلى أجزاء يضم كل جزء منها أفرادا باتجاهات معينة و يتبعون أنماطا سلوكية معينة و يتجهون إلى 
التخصص فى مجال معين . 

القاعدة المفرقة فى اتخاذ القرارات (Disjunctive Decision Rule)‏ 

إحدى طرق مهالجة المعلومات, يقوم متخذ القرار بفحص معابير اتخان القرارات للوصول إلى إحدى الخصائص البارزة, بحيث يتم 
اختيار البديل الذى يتضمن هذه الخاصية البارزة. 

: (Drive) الداع‎ 

الحاجة أو الباعث الذى يحرك و يساعد على استمرار سلوك معين أو سلسلة من التصرفات . 

; (Dogmatism) التقصب‎ 

أحد sls!‏ الشخصية التى تتصف بالتعصب فى الرأى . 

: (Dual - Career Couple) زواج العاملون‎ Y! 

الزوج والزوجة اللذان يعملان متفرغين فى مهن أو وظائف. 
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: (Efforr) الجهد‎ 

الجائب الدافعى للسلوكء فحينما يتحد الجهد مع القدرة بنتج السلوك . والجهد هو مقدار الطاقة أو القوة التى يبذلها الفرد فى اداء عمل 
معين. و يتاثرمقدار الجهد بقوة الدوافع أو الحاجات gal‏ الفرد . 

: (Emergent Leader) القائد الطبيفى‎ 

وهو الشخص الذى ببرز من بين أعضاء الجماعة ليتولى قيادها كقائد غير رسمى . 

: (Environmental Uncertainty) الفموض البيثى‎ 

درجة التعفيد ومعدل التقبير ف البيئة الخارجية للمنظمة . 

: (Equity theory of Motivarion) نظرية العدالة فى الدافعية‎ 

النظرية التى تركز على التناقضات التى تنتج عن مقارنة نسبة المردود والجهد لاحد الأشخاص مع شخص مرجص . 

نظرية اليقاء والانتماء والتقدم فى الدافعية (ERG Theory of Motivation)‏ : 

نظرية لتصنيف الحاجات حسب عوامل البقاء والانتماء أو التطور. 

: (Exception Theory) e Au Y! ميدأ‎ 

استراتيجية لاخترال المعلومات الزائدة فى قنوات الاتصال الرأسية. ووفق هذا المبدأًء بقتصر افتمام الادارة العليا فقط بالمعلومات ذات 
الأهمية بالنسبة للعمليات . 

: (Expectancy) التوقع‎ 

الاعتقاد باحتمال حدوث ناتج معين عند اتباغ تصرف محدد . 

: (Expectancy Theory) نظرية التوقع‎ 

نظرية تنص على أن الفرد سيختار أحد المردودات على اساس مدى ارتباط اختياره لنواتج المرتبة الثانية (SUAI)‏ . وتعتمد التصرفات 
المختارة على قوة أو قيمة الناتج والاحتمال المدرك بين نواتج المرتبة الا ولى والثانية . 

: (Expert Power) السلطة التخصيصية‎ 

وهى قدرة التأثير المبنية على المهارة أو الخبرة أو المعرفة . 

: (External Validity of a research design) لتصميم البحث‎ da> Laji الصحة‎ 

يشير هذا النوع من الصحة إلى أن نتائج الدراسة تمثل واقع الدراسة و يمكن تعميمها على الظروف الممالة . 

: (Extinction) الانطفاء/الانتهاء‎ 

انحسار السلوك غير المرغوب فيه لغياب التعزيز. 

: (Extrinsic Rewards) المكافآت الخارجية‎ 

الكافات التى يتلقاها الفرد من مصادر أخرى بخلاف الوظيفة . وتحضمن الراتب والاشراف والترقيات والاجازات وعلاقات الصداقة 
والنتائج الأخرى التى لا ترتبط بالوظيفة نفسها. 

: (Fatigue) الاحهاد‎ 

تأثير على السلوك ينتج عن التعب» وهو تأثير مؤقت (فى مقابل تأثير التعلم) يزول بعد قسط من الراحة . 

(الظروف) المواتية (Favorablenees)‏ : 

الوضع المريح من حيث الجو العام للجماعة وتنظيم المهام,. وموقع السلطة (بالنسبة للقائد). الذى يدعم قدرة القائد على التاثير على 
المرؤوسين - 

: (Feed back) التفنية الفكسية‎ 

المعرفة بأداء الوظيفة التى تكتسب من الوظيفة نفسها أو من الموظفين الآخرين . 

: (Field Experiment) المبدانية‎ dy التجر‎ 

دراسة ميدانية تتضمن التحكم المخطط الواعى على المتغيرات المستقلة . 
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: (Pledd Study) الدراسة الميدائية‎ 

الدراسة التى تتضمن ملاحظة المتفيرات أو الئاس فى أوضاع حقيقية . 

t (Fringe bencfite) المزايا الاضافية‎ 

مكافات pias‏ للموظف علاوة على أجره أو راتبه. وتشمل الاجازات (المدفوعة (pe Yl‏ ومساهمات التقاعد, واسعار الخصم وأى مكافأت 
اخرى بخلاف الراتب . 

: (Fuactlona’ Group) الجماعة الوظيفية‎ 

جماعه عمل يتم تحديدها وتعنيئنها وفى هيكل المنظمة . 

: (Functions of Conmunication) وظائف الا تصأل‎ 

الانفعال (التعبير عن الاحاسيس)» والدافعية (توفير وسيلة لتوجيه السلوك والاداء والتأثير (Logale‏ والمعلومات (توفير المعلومات الدقيقة 
اللازمة لاتخاذ القرارات). والرقابة (مراجعة العملدات والتحكم فيها) . 

مقاسمة الا ر باح (المكاسب) (Gain Sharing)‏ : 

sol‏ مداخل التطو ير التنظيمس صمم لدمج برامج تطو بر الكفاية الانتاجية فى نظام الحوافز فى المنظمة, حيث يتم تقسيم العائد من 
مقترحات زيادة الانتاجية التى يقدمها العاملون بين الا رباح ومكافات العاملين . 

: (General Adaptation Syndrome) aladi أعراض التكيف‎ 

نظرية قدمها فانز سلى تصرر الاستجابات البدنية النفسية للضفوط على أساس أنها نتكون من ثلاث مراحل متميزة : الانذار بالخطر, 
والمقاومة والانهاك. 

: (Goal Orientation) توجه الأهدالف‎ 

أهداف diss‏ (تقنية اقتصادية أو السوق أو المعرفة) تمثل موضع الاهتمام الأساسى للأفراد والجماعات . 

: (Goal Seting) وضع الأهداف‎ 

ظاهرة اساسية نتميز بتأثيرها على نجاح أو فعالية أى برنامج للحوافز. ولدفع الأداء عن طريق الحوافزء لا بد من قبول العاملين أنفسهم 
للأهداف المقررة لهمة من المهام, أو قيامهم بوضع الأهداف بأنفسهم . 

: (Goal Succession) تعاقب الأهداف‎ 

التفيدر فى الأهداف الذى بحدث نتيجة للجهد المخطط الواعى الذى تبذله الادارة فى تحو بل مسار نشاطات المنظمة . 

: (Goals) الأهداف‎ 

الأفداف _على المستوى التنظيمى هى الأحوال المرغوب فيها والتى يسهى النظام إلى تحقيقها عن طريق التخطيط لها وتنظيمها 
ومراقبتها. ويقوم بوضهها الأفراد أو الجماعات داخل التنظيم . 

: (Grapevine) الكرمة‎ 

لفظدارج يستخدم بمعنى شبكات الاتصال غير الرسمية الموازية لشبكات الاتصال الرسمية داخل المنظمة . 

الجماعة (Group)‏ ؛ 

شخصان أو أكثر بينهم علاقة متبادلة يتفاعلون مع بعضهم لتحقيق هدف أو غاية مشتركة . 

تكو ين الجماعة (Group Composition)‏ : 

تجانس أو تثافر الجماعة النسبى القائم على أساس الخصائص الفردية لأعضائها. 

: (Group (دماواءء2‎ yë Laa! القرار‎ 

القرار الذى يتخذ بمشاركة أعضاء الجماعة . ولا بد من أن تؤخذ التفاعلات بين أفراد الجماعة فى الاعتبار فى عملية اتخاذ القرار. علاوة 
على es‏ تسمح عملية اتخاذ القرار الجماعى بامكانية النظر فى التعارض بين الأهداف عند اتخاذ القرار. 
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: (Group Deuelopment) تطور الجماعة‎ 

سلسلة من المراحل التى تمر بها اغلب الجماعات بمرور الزمن (وهذه المراحل هى التكيف, وحل المشكلات الداخلية؛ والنمو والانتاجية, 
والتقو يم والرقابة) . 

: (Group Dimenslons) أبعاد الجماعة‎ 

الأ بعاد البارزة لنشاط الجماعة (فردية» وموقفية. وتطور الجماعة) ذات الأثر على أداء الجماعة . 

: (Group Norms) الجماعة‎ ples 

معابير السلوك المقررة بوساطة الجماعة والتى توضم النمط السلوكى المقبول لأفرادها. 

: (Group Think) التفكير الجمهى‎ 

رد الفعل الدفاعى للجماعة الذى يضهف القرارات الجماعية . 

العادة (Habic)‏ ؛ 

(نظر استجابة المثير) . 

: (Halo Effect) اثر الهالة‎ 

خطا إدراكى يحدث حينما يعجز المقوم عن تقو يم الجوانب المختلفة للاداء مستقلة عن بعضها. 

: (Identification) التمائل‎ 

سلوك الشخص وفق الطريقة التى يحددها شخص أخر بغرض نرسيخ أو استمرار علاقة مرضية Lagan‏ 

: (Incentive) الحافز‎ 

نوع من الدوافع يركز على الحدث أو النتيجة ذات التأثير الايجابى بالنسبة للفرد. فالحوافز هى النتائج التى يتجه السلوك نحوها. 
برنامج الحوافز (Incentive Plan)‏ : 

برنامج للمكافات يسعى إلى ر بط الاجر بالاداء مباشرة . ومن أمثلة ذلك, الاجر بالقطعة والعمولة على المبيعات . 

i (ladividual Vs, Inetirutional decisions) القرارات الفردية والتنظيمية‎ 

تتخذ القرارات التنظيمية بصورة متكررة مما يسمح بتراكم المعلومات الصحيحة المتعلقة باحتمالات حدوث الوقائع. زيادة على ذلك. من 
الممكن ان تتحمل المنظمة الخسارة لمدى قصير, و بالتالى يمكنها اتباع قانون الاحتمالية فى اتخاذ القرارات. فيما ينطبق العكس على 
القرارات الفردية؛ حيث تتخذ فى فترات متباعدة بدون توافر مقدار كبير من المعلومات ودون القدرة على تحمل الخسارة . وفى مثل هذه 
الظروف تستخدم أسس اللااحتمالية فى اتخاذ القرارات . | 

: (Inflation) التضخم‎ 

تضاؤل الدخل الحقيقى بسبب ارتفاع الاسعار. و يفرض التضخم ضغوطا على سياسة الحوافز بالمنظمة . 

{ (Information Flow Requirements) متطلبات ندفق المعلومات‎ 

كمية ونوعية المعلومات التى يتعين تبادلها بين الجماعات المتفاعلة لضمان أداء الجماعات . 

الافراطفى كمية المحلومات (Information Overload)‏ : 

الحالة التى تتدفق فيها المعلومات بكميات تتجاوز الحاجة من خلال قنوات الاتصال . و يؤدى مثل هذا الوضع إلى إغفال المعلومات ذات 
Zsa YI‏ المحتملة. 

: (Information Power) سلطة المعلومات‎ 

القدرة على التاثير المستمدة من القدرة على التحكم فى تدفق المعلومات ف المنظمة او الوحدات الفرعية. 

: (Information Processing and Policy Capturing) معالجة المعلومات ورسم السياسات‎ 

دراسة الطرق التى يعنى بها الأفراد والجماعات بالمعلومات و يستخد مونها فى اتخاذ القرارات . 

: (Information Standards) معابير المعلومات‎ 

المعابير الذاتية للافراد المتعلقة بالعلاقات بين الأحداث . 
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البنية الابتدائية t (Initiating Structure)‏ 
سلوك القائد الذى يركز على صياغة المهام وتوزيع الأعمال وتوفير تغذية عكسية . 
نظرية الفريزة (Instinct Theory)‏ : 
أحد المداخل النفسية القديمة للدافعية ارتبطت بفرو بد وجيمس ومأكد وقال. وتقول GL‏ السلوك نتائج لغرائز الانسان (وهى نزعة ذاتية 
مور وثة نحو انماط سلوكية وافعال معينة) أكثر من أنها نشاطات واعية وشادفة ورشيدة . 
السلوك الفريزى والمكتسب (Instinctive Va. learned bebavior)‏ : 
التميدز بين التصرفات الغريزية (الفطرية) فى مقابل الأخرى المكتسبة بمرور الزمن. 
التكيف الاجرانى i (Instrumental Conditioning)‏ 
(انظر التكيف الاجرائى) . 
الاجرائية (Instrumentallry)‏ : 
الملاقة بين نتائج المستوى الأول والثانى . 
التكامل (Integration)‏ 
درجة التعاون الطلوب بين الادارات لتحقيق التكامل بين الجهود استجابة لمتطلبات البيئة . 
متطليات التفاعل i (Interaction Requirements)‏ 
عدد ونوعية وتنوع الأفراد المشاركين فى نشاطات الجماعات . 
الاعتماد المتبادل (Interdependence)‏ : 
درجة اعتماد مجموعتين أو أكثر على بعضها بعضا فى أداء العمل أو تحقيق النتائج . 
جماعات المصلحة (Incerest Groups)‏ : 
جماعات غير رسمية تنشا لوجود بعض الخصائص أو المصالح المشتركة . وحينما تضعف المصلحة؛ عموماء تنحل المجموعة . 
الصراع بين الجماعات (Intergroup Conflict)‏ : 
النزاع الذى ينشأ بين مجموعتين أو أكثر. 
استراتيجيات إداره الجماعات (Incergroup Management Strategies)‏ : 
لادارة وتوجيه نشاط الجماعات: تتخذ المنظمات استراتيجيات عديدة (اللوائح» الترتيب الهرمى للسلطة. التخطبط وادوار الاتصال 
واللجان الخاصة» وفرق العمل أوإدارات التكامل). وتتطلب كل منها قدرا من الالتزام والموارد. 
سلطة الجماعات (Intergroup Power)‏ : 
درجة التأثير والاعتماد بين مجموعتين أو أكثر. 
الصحة الداخلية لاطار البحث (Internal Valldty of a research deoign)‏ : 
تشير إلى أن إطار البحث يختبر فروض الدراسة و يتيح للباحث إمكانية التحكم فى المتفيرات المستقلة ومصادر التعارض غير المرغوب فيها. 
التدو بب الاستدماج (laternallzadon)‏ : 
الحالة التى يتصرف فيها الشخص بالطريقة التى تطابق قيمه . 
التعزيز المتفرق (Interval reinforcement)‏ : 
جدول زمنى للمكافآت بر بط التهزيز بفترات زمنية محددة: ومن الممكن أن يكون هذا الجدول ثابتا أو متغيرا. 
العامل الوسيط (Intervening Factr)‏ : 
أى عامل أو خاصية للفرد أو الجماعة أو المنظمة تؤثر فى فاعلية سياسة او تصرفات الادارة فى الأداء. 
عمق الندخل (Intervention depth)‏ : 
مدى النشاط المخطط والمنظم الذى يقوم به العاملون فى المنظمة أو وكيل تقيير خارجى يرتبط بالمنظمة . 
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: (Intrinsic rewards) المكافآت الداخلية‎ 

المكافأت المرتبطة بالوظيفة نفسها مثل أداء عمل ذى معنى, وأداء أعمال متكاملة, والاطلاع على المنتج النهائى» وتنوع الخبرات واداء 
نشاطات بارزة للعيان وتلقى معلومات عكسية عن نتائج العمل . 

: (Job) الوظيفة‎ 

مجموعة من المهام المتجانسة يؤدى تحقيقها إلى خدمة أغراض باقية وثابتة بالنسبة للمنظمة . 

: (Job Analysis) التحليل الوظيفى‎ 

دراسة منظمة للوظائف تحاول الكشف عن الا بعاد الرئيسية لمهام الوظيفة وما تتطلبه الوظيفة من أنماط سلوكية ومؤهلات من قبل 
الموظف . 

: (Job Content) محتوى الوظيقة‎ 

العناصر التى تحدد نشاطات أو مهام معينة للوظيفة . 

: (Job dynamics) دينامية الوظيفة‎ 

العوامل الموقفية المحيطة بمهام الوظيفة التى يتعين WAST‏ في الاعتبار لتحديد الوظيفة بصورة مناسبة . 

: (Job enlargement) التوسم الوظيفى‎ 

أحد استراتيجيات تصميم الوظائف يتضمن التوسع فى مدى وظيفة الفرد Lal‏ مما يزيد من الأعمال التى يؤديها . 

(Job enrichment) الاثراء الوظيفى‎ 

أحد استراتيجيات تصميم الوظائف. يقوم على اساس نظرية عوامل التعزيز والعوامل الصحية؛ تسعى إلى تحسين الأداء والرضا بتوفير 
مزيد من التحدى والمسئولية والسلطه pally‏ 

تقو یم الوظائف (Job Evaluation)‏ : 

احد الطرق التى ترمى إلى تحديد القيمة النسبية لكل وظيفة بالنسبة للمنظمة حتى يمكن وضع اساس للمعدلات النسبية للأجور فى 
المنظمة . وهو أيضا أحد الطرق الرئيسية لوضع سياسة للحوافز. 

: (Job Functions) مهام الوظيفة‎ 

المتطلبات العامة للوظيفة وطرق ادائها. 

: (Job rotacion) التناوب الوظيفى‎ 

أحد استراتيجيات تصميم الوظائف التى تتضمن نقل الموظف من عمل إلى آخر. خلال فترة من الزمن للتقليل من الملل والسأم . 

| : (Job Satisfaction) الرضا الوظيفى‎ 

إحساس الفرد بالتقدير لعنصر معين فى مكان العمل . 

: (Job Specialization) التخصص الوظيفى‎ 

تقسيم العمل أو مهام الوظيفة إلى أعمال متخصصة ومقيسة و بسيطة ووضعها فى وحدات معينة . يركز شاغل الوظيقة (المتخصصة) على 
تلك المهام المعينة المرتبطة بالوظيفة. 

: (Job Stress) ضغوط العمل‎ 

شعور بالاحباط والقلق لدى الفرد يرتبط بوظيفة معينة أو مواقف تتعلق بالمنظمة . 

: (Laboratory experiments) Àa التجارب المختیر‎ 

تجر بة تجرى فى ظروف أعدت لدراسة بعض المتفيرات أو إحدى الخصائص السلوكية . 

: (Learning) التعلم‎ 

تغيير ثابت نسبيا يحدث كنتيجة للتجر بة. و يجب تمييز التعلم من العوامل الأخرى التى تؤدى إلى إحداث تفييرات فى السلوك بما فى ذلك 


الارهاق والتضج . 
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: (Legitimae Power) السلطة الشرعية‎ 

القدرة على التأثير على أساس موقع القائد فى المنظمة . 

: (Leniency) التساهل‎ 

احد الاخطاء التى ترتبط فى الغالب. بطرق تقدير الاداء التقليدية: و ينشأ حينما يضع المقوم تقديرات ممائلة لجموعة من العاملين دون 
أن تكون هذه التقديرات ممثلة للتوزيع الحقيقى للأداء . وق هذه الحالة تتجمع كل التقديرات فى أعلى المقياس . 

: (Level of abstraction) مستوى التحليل النظرى‎ 

يشير ذلك فى تقو يم الأداء. إلى مشكلة تحديد مستوى للتحليل عند وضع معابير الأداء . فقد ينظر المرء» فى مستوى التحليل الا Sg‏ إلى 
انماطسلوكية مهينة للعاملين فرادى» فيما ياخذ فى اعتباره نتائج الأداء لجموعة من العاملين فى مستوى التحليل الإ وسط أما فى 
المستوى النهائى للتحليل» فقد بنظر المرء إلى تحقيق أهداف كل الأقسام أو المنظمة JSS‏ 

yo‏ التحكم (Locus of Control)‏ ؛ 

asl‏ أبعاد الشخصية التى نتميز بالمعتقدات المتعلقة بتاثير الفرد أو تحكمه فى الاحداث . فالأنماط ذات الدرجة العالية من التحكم الذاتى 
تعتقد أنها تملك قدرا كبيرا من التحكم فى الأحداث؛ بينما تعتقد الأئماط ذات التحكم الخارجى بان way‏ قليل أو معدوم. 

: (Macro Study of the Organization) الدراسة الشاملة للمنظمة‎ 

تحليل التصميم التنظيمى godly‏ العام فى المنظمة وعملياتها _أى التركيز على الصورة ALLAN‏ للمنظمة . 

: (Management by Objectives) الادارة بالأهداف‎ 

نظام بقوم فيه الرئيس والمرؤوس أو مجموعة من المرؤوسين بتحديد ووضع أهداف مشتركة . 

:: (Managerial Grid Activicies) نشاطات الشبكة الادارية‎ 

برنامج شامل للمنظمة يجرى تنفيذه فى ست مراحل لترقية مهارات المديرين» وقدراتهم القيادية. والعمل الجماعى»ء ووضع الأهداف, 
ومتابعة ورصد النتائج داخل المنظمة . 

التنظيم المصفوقة (Matrix design)‏ ؛ 

التصميم الذى يشمل المقومات الرقابية للتنظيم الوظيفى ومزايا التكيف لاتنظيم حسب المنتج . و يوجد هذا التنظيم؛ عادة؛ فى المنظمات 
التى تحتوى على عدد من المشروعات والبرامج أو فرق العمل . و يتمتع مدير المشروعات فى هذا التنظيم بسلطة الاشراف على المديرين 
التنفيذيين وتحو يلهم . 

: (Mechanistic Organizations) المنظمات الميكانيكية‎ 

المنظمات ذات المهام المتخصصة. ونظم السلطة الثابتة وقنوات الاتصال من أعلى إلى أسفل, وحل النزاع عن طريق الرؤساء الأعلون . 
الارشاد والخصح (Mentoring)‏ : 

العملية التى يتم فيها مساعدة أحد المديرين الصفار (التابع) بوساطة أحد المديرين الكبار من ذوى التجرية حيث يتعلم الا ول من 
تجر بته مع المرشد. 

: (Micro - Study of the Organization) الدراسة الجزئية للمنظمة‎ 

تحليل لمهام الوظيفة وتصميمها . 

نظر ية عوامل الدافعية والقوامل الصحية (Motivator-byglene theory)‏ : 

النظرية التى تحدد عاملين أساسبين : عوامل الدافعية والعوامل الصحية . فالعوامل الصحية (مثل الراتب والامان الوظيفى وظروف 
العمل وخلافها) تخفف من الشعور بعدم الرضا لكنها غير دافعة؛ فيما تزيد عوامل الدافعية (مثل الوظيفة التى تتحدى القدرات ‏ والتطور 
الذاتى والتقدير وغيرها) الرضا و بالتالى تؤثر فى مستوى الدافعية . 

: (Motives) الدوافع‎ 

العوامل الداخلية التى تؤثر فى التصرفات أو الأئماط السلوكية الملاحظة فى مجال العمل. وتتخذ الدوافع صيغا عديدة بعضها مادى Ju)‏ 
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الحاجة (plaat‏ و بعض آخر نفسى (مثل الرغبة فى الانتماء) . لا يمكن ملاحظة الدوافع بصورة مباشرة و يستدل على وجودها من الانماط 
السلوكية الملحوظة . 

: (Need Development) تطور الحاجات‎ 

ظاهرة تغير حاجات العمل خلال فترة الحياة العملية للموظف . 

: (Need hierarchy theary) نظرية تدرج الحاجات‎ 

النظرية التى تقول Gh‏ الناس يدفعون للعمل بسبب الحاجات. وأن وجود الحاجة يعمل كعامل دافع للسلوك. 

: (Need Profile) شكل الحاجات‎ 

الترتيب المتفرد للحاجات التى تظهر فى حياة الموظف الفرد . 

: (Need to Know) الحاجة للمعرفة‎ 

ميدأ تقليل الكم الفائض من المعلومات فى قنوات الاتصال الرأسية. ووفق هذا المبدأء فان الا تصالات إلى أسفل تتحصر فى pls‏ موظفى 
المستويات Law!‏ باداء أعمالهم فقط. 

: (Needs) الحاجات‎ 

النقص الذى بحسه الفرد فى وفت مين . 

: (Negative reinforcement) السلبى‎ seal! 

طريقة للابتعاد عن مثير غير مرغوب فيه تال لسلوك مطلوب . 

: (Nominal group technique) الطريقة الجماعية الاسهية‎ 

إحدى طرق اتخاذ القرار الجماعى يتم فيها تجميع قرارات الاعضاء بطريقة منظمة لاتخاذ القرارات (انظر طريقة دلفى) . 

: (Operant Conditioning) التكيف الاجرائی‎ 

مدخل للدافهمية بركز على العلاقة بين المثير والاستجابة والمكافأة. 

: (Organic Organizations) المنظمات العضوية‎ 

المنظمات التى يقل فيها التخصص الوظيفى» وتزيد فيها درجة التفاعل بين الرئيس والمرؤوس, و يتوافر فيها قدر من الاستقلالية 
للمرؤوسين؛ وجو ملائم لاتخاذ القرارات بوساطة الرؤساء والمرؤوسين . 

: (Organizational Climate) الجو التنظيمى‎ 

مجموعة من خصائص بيكة foot‏ تتعلق بعنظمة معيئة, يمكن تقو يمها على اساس اسلوب تعامل المنظمة مع عامليها و بيثتها 
الاجتماعية وبيئة العمل فيها. 

: (Organizational Culture) الثشافة التنظيمية‎ 

الفلسفات: والاستراتيجبدات؛ ually‏ والمسلمات , والمعتقدات: والتوقهات: والا تجاهات, والمعابير التى تر بط المنظمة. و يشترك فيها كل 
العاملين Ups‏ 

التطو ير التنظيفس (Organizational development)‏ : 

استخدام المعارف والأساليب المستمدة من العلوم السلوكية لزيادة الفعالية التنظيمية من خلال التكامل بين الحاجات الفردية للنمو 
والتطور وأهداف المنظمة. 

: (Organizations) المنظمات‎ 

نظم تتفامل مع البيئة وتهبىء جوا ملائما يتيح للافراد والجماعات التفاعل. و يتم تنظيمها أيضا لتحو يل المدخلات باستخدام وسائل 
تقنية وتحقيق أهداف معينة , 

المردود (Output)‏ ؛ 

النتيجة النهائية لسلسلة عملية تحو يل المدخلات فى المنظمة, وقد تكون منتجات أو خدمات أوحتى الشهرة . 
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نظرية المسار والهدف للقيادة (Path-Goal Leadership cheary)‏ ؛ 
إحدى نظريات القيادة التى تؤكد على تأثير القيادة على أهداف المرؤوس والطرق التى تفضى إلى تحقيق تلك الأهداف. 
| سرية الأجر (Pay Secrecy)‏ : 
إحدى السياسات التى تتبعها الادارة وتتعلق بعدم إفشاء أو نشر رواتب الافراد العاملين . 
مداخل تغيير الأفراد (People Change approaches)‏ : 
تغيير الاتجاهات والدافعية والمهارات السلوكية عن طريق أساليب مختلفةء مثل : البرامج التدريبية, وأساليب الاختيارء وأساليب تقو يم 
الأداء , 
الادراك (Perception)‏ : 
عملية انتباه الأفراد للمثيرات الواردة وترجمتها إلى رسائل تفيد الاستجابة المناسبة. 
الأداء (Performance)‏ : | 
المقياس الرئيسى التابع أو الذى يتم التنبؤ به ف الاطار الذى نستخدمه. و يصلح كوسيلة الحكم على فعالية الأفراد. 
stout‏ الأداء (Performance dimensiona)‏ : 
أسس إصدار تقديرات لتقو يم الاداء تتضمن جوائب ومهام ونتائج محددة تبنى على أساسها تقديرات تقو يم أداء الأفراد والجماعات . 
تقو يم الأناء (Performance evaluation)‏ : 
الطريقة التى تحصل بها المنظمة على معلومات مرتدة حول فعالية العاملين كأفراد وجماعات, وتقوم بوظيفة المراجعة والرقابة فى 
المنظمة. 
الشخصية (Personality)‏ : 
مجموع الخصائص أو العناصر البشرية التى تحدد أو تصنف أو تميز الشخص . وتشمل عناصر : الشخصية:, والذكاءء والاهتمامات: والقيم 
والمعتقدات, والقوى العقلية . وتظهر فائدة تصنيف الشخصية فقط بالغدر الذى تستطيع به التنبؤ بالسلوك . 
مقياس الشخضية (Personality measure)‏ : 
اى طريقة تستخدم فى تقو يم الشخص على أساس مجموعة متنوعة من الخصائص البشرية . ومن الطرق الستخدمة كثيرا التقرير الذاتى . 
ومن امشلة ذلك: البيان التفصيلى للشخصية المتعددة الأطوار فى منيسوتاء و بيان الشخصية فى كاليفورنياء وسجل كودر. ونوع اخر لقياس 
التقرير الذاتى يتمثل فى الأسلوب الاسقاطى؛ ومن أمثلته : اختبار بقعة الحبرء والاختيار الادراكى للموضوع . و يتضمن النوع الثالث لقياس 
الشخصية قيام شخص آخر بتقو يم أحد الأفراد على أساس مجموعة متسلسلة هن الا بعاد . أخيرا حاول المحللون تقو يم الشخصية من 
خلال الملاحظة المباشرة لسلوك الفرد . 
هيكل الشخصية (Personality Structure)‏ : 
مجمومة أو صورة جانبية للخصائص البشرية التى تصف الفرد وتجعله متغردا. 
الانتشار (Pervasivences)‏ : 
مدى انتشار ثقافة المنظمة بين العاملين . 
مراحل الاستقرار (Plateaus)‏ : 
الفترات التى لا تكتسب فيها معارف جديدة فى عملية التعلم . 
التعزيز الايجابى (Positive reinforcement)‏ : 
تقديم مكافأت بكميات إيجابية؛ اعتمادا على الأداء الجيد, لدعم السلوك المرغوب فيه مستقبلا . 
الدوافع الاولية galla‏ ية (Primary VS. secondary motiven)‏ : 
التمبيزبين الدوافع الفريزية (الفطرية) والاخرى المكتسبة بمرورالزمن عن طريق التعلم . 


تدځل السلوك السابق (Proactive inhibition)‏ : 
الحالة التى يتدخل Qué‏ السلوك المكتسب سابقا عند laas alag‏ سلوكى جديد و يمنع تعلمه . 
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: (Process motivation theories) نظريات النسق للداشهية‎ 

النظريات التى توضح كيفية تنشيط وإثارة السلوك أو توقفه . 

: (Prospector) المستكشف‎ 

أحد الاستراتيجيات الائتلافية التى تركز على المجال الابداعى, أو التوسع فى المجال نفسه. 

: (Punishment) العشاب‎ 

تطبيق جزاءات , اعتمادا على الأداء الشعيف, للقضاء على السلوك غير المرغوب فيه مستقيلا . 
حلقات الجودة (Quality circles)‏ ؛ 

جماعات من العاملين تكون داخل الجماعة الواحدة أو من عدة جماعات لحل المشكلات التنظيمية عن طريق المشاركة . 
نشاطات تحسين Abas‏ العمل (Quali of Work-life activities)‏ : 

سلسلة من التدخلات التنظمية يقصد بها تحسين ظروف مكان العمل . 

: (Ranking) الترتيب‎ 

أحد طرق تقو يم الأداء يطلب فيه من القوم ترتيب مجموعة من العاملين تنازليا على أساس ادائهم . 


التقدير (Rating)‏ : 
طريقة تقليدية لتقو يم الأداء يطلب فيها من المقوم تقويم الأداء على أساس مقدار أو مؤشر موحد . وعادة ما يتضمن التقدير استخدام 


: (Ratio relnforcement) التهزيز الثسبى‎ 

جدول للمكافآت ير بط التعزيز بالافعال أو التصرفات مباشرة. و يمكن أن يكون هذا الجدول ثابتا أو متفيرا . 

: (Reactor) المتفاعل‎ 

احد الاستراتيجيات الائتلافية التى تستلزم تغبير مجال التركيز فى نشاطات A‏ و يرتبط ذلك احيانا ‏ بالنشاط السياسى . 
القوة المرجعية (Referent Power)‏ : 

القدرة على التأثير المستندة على الارتباط بشخص وى . 

: (Reinforcement Schedule) جدول التهزيز‎ 

توقيت أو جدولة المكافأت . 

(Reinforcement Theory) : التهز يز‎ da نظر‎ 

أحد مداخل الداقعية الذى يقوم بدراسة العوامل التى تعمل على تئشيط وتوجيه وترسيخ السلوك . 

عامل التهزيز أو المكافاة (Reloforcer or reward)‏ : 

الحدث أوالمثير الذى يتبع عملا أو تصرفا ماء و بقلل من الحاجة الدافعة للفعل» و يقوى العادة التى أدت إلى الفعل بداية . 
الهلاقات (Relationships)‏ : 

العنامر المشتركة بين الأشخاص المرتبطة بوظيفة الفرد . 


المهثوقية (Reliability)‏ : 
خاصية القياس أى اسلوب لتقو يم الأداء يسطزم أن يتم جمع المعلومات المتعلقة بالأداء بطريقة متوازنة ومنظمة . فالموثوقية لازمة وشرط 


: (Reward bases) الحوافز‎ ft 595 أسس‎ 

الطرق المختلفة لتوزيع الحوافز فى المنظمات . وقد كانت العدالة, والمساواة. والقوة. والحاجات » اسسا لتوزيع الحوافز فى أوقات مختلفة: إلا 
أن الادارة توأجه مشكلة حينما تعارض هذه الأسس مع وضع سياسة للحوافز فى النظمة . 

: (Reward Policy) سياسة الحوافز‎ 

السياسة التنظيمية المتعلقة بانواع وكميات المكافات. والطرق التى تورّع بها فى المنظمات . 
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: (Reward Power) قوة الحافز‎ 

القدرة على التأثير المدنية على مقدرة القائد على مكافأة الأداء الجيد . 

: (Rewards) الحوافز‎ 

نتائج أو احداث فى المنظمة تشيع الحاجات المرتبطة بالعمل , 

: (Risk) المجحازفة‎ 

عنص الغموض فى اتخان القرارات . 

: (Risk Propensity) نرّعة المجازفة‎ 

إحدى خصائص الشخصية المتعلقة بحب الشخص للمفأمرة من عدمه. 

: (Role) الدور‎ 

انماط السلوك المتوقعة والمدركة والمؤداة المنسوبة إلى وظيفة معيئة. 

غموض (Role ambiguity) gui!‏ ؛ 

عدم الوضوح فى واجبات الوظيفة وسلطاتها ومسئولداتهاء مما يؤدى إلى عدم التأكد والرضا. 

: (Role enalyais team bullding) بناء فرق تحليل الأدوار‎ 

الجهود المبذولة لتوضيح توقعات ومسئوليات أدوار أعضاء الفريق. و يمكن أن يتم هذا التوضيح من خلال الاجتماعات والنقاش 
الجماعى . 

: (Role Conflict) صراع الأدوار‎ 

حالة من التوتر تنشا نتيجة للمطالب العديدة والتوجهات المتهارضة لشخصين أو اكثر عند أدائهم لأدوارهم, مما يؤدى إلى حالة من القلق . 
تشكيل الأدوار (Role modeling)‏ : 

أحد العوامل العديدة التى يمكن أن ترسخ ثقافة المنظمة . وعموما فان تشكيل السلوك هو الطريقة التى يسلك بها قادة المنظمة و يعلمون 
بها العاملين الأخرين ليحذوا حذوهم . 

: (Sclence) العلوم‎ 

بصفة Zale‏ وسيلة (الحصول على المعلومات وتقديمها بطريقة منظمة), وهدف (تحديد طبيعة أو أسس ما يراد دراسته) أكثر من كونها 
ظاهرة معيئة. 

: (Scientific approach) الأسلوب العلمى‎ 

طريقة تتضمن خمس خطوات : معرفة وتحديد المشكلة او العائق أوالفكرة. ومراجهة النظرية والنموذج ٠‏ ووضع الفروض, واختيار 
المنهجيةء والملاحظات الفعلية. واختبار الفروض والتجر بة . 

الادارة العلمية (Sclentific management)‏ ؛ 

جزء من أدب الادارة ظهر خلال الفترة ١47١-1850‏ يتضمن أفكارا ونظريات لمهندسين اهتموا بمجالات كتصميم الوظائف ونظم 
الحوافز والاختيار والتدريب . 

: (Sensitivity training) تدريب الحساسية‎ 

احد طرق التدريب الذى يعنى بزيادة معارف الئاس ووعيهم الذاتى وتأثيرهم على الآخرين . 

: (Sleuational Leadership theories) النظريات الموقفية للقيادة‎ 

مداخل لدراسة القيادة تركز على اهمية العوامل الموقفية (خصائص القائد والمرؤوسين: والمهام, والعوامل التنظيمية) لفعالية القائد . 
الانحدار (Slope)‏ : 

أحد الخصائص الرئيسية لمنحنى التعلم الذى يقيس سرعة التفير فى السلوك بسبب التعلم . 

: (Socia! density) الكثافة الاجتماعية‎ 

مقياس مادى لعدد أعضاء الجماعة الذين يعملون فى مواقع متقار Z‏ 
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: (Societal environment) البيئة الاجتماعية‎ 

قوى خارجية تؤثر على ما بحدث داخل المنظمة؛ من بينها : العوامل السياسية؛ والاقتصادية والتقنية. والرقابة الحكومية: والموارد . 
مدخل تصميم النظم الاجتماعية القئية (Socio-technical systems design approach)‏ : 

أحد أساليب التصميم التنظيمى الذى يسعى إلى التكامل بين النظم الفرعية التقنية والاجتماعية للمنظمة, لانشاء هفركل تنظيمى عضوى 
ومرن يستطيع التعامل مع التنوع البيئى؛ و يوفر الكفاءة التنظيمية ورضا العاملين فى نفس الوقت . 

: (Span of control) نطاق الاشراف‎ 

عدد المرؤوسين الذين يرتبطون بالشرف مباشرة . 

: (Spontancous recovery) الاستعادة التلقائية‎ 

ظاهرة تحسن السلوك أو الاداء الوظيفى التلقائى الذى يحدث بعد فترة من الراحة . فالراحة: فى الواقع» تبدد الآثار المعوقة للاداء . 
الثيات (Stability)‏ ؛ 

aol‏ جوانب الموثوقية فى تقو يم الاأداء» يستلزم أن تبقى المعلومات الناتجة عن أى طريقة لتقو يم الأداء ثابتة بمرور الزمن, مادام أداء 
الموظف دون تغيير. 


: (Stacus) المركز‎ 

الوضع الاجتماعى داخل المجموعة بخصص على أساس الموقع فى المجموعة أو الخصائص الفردية . 
توافق المراكز (Status Congruence)‏ : 

الاتفاق بين أعضاء الجماعة حول مواقعهم النسبية داخل المجموعة . 

: (Stercotyping) التنميظ‎ 

خطا إدراكى يحدث حينما يكون الشخص رايا عن شخص اخرء على أساس أفكار أو انطباعات كونت عن المجموعة التى ينتمى إليها ذلك 
الشخص . وعلى ذلك يتم إغفال الفروق القردية داخل الجماعة . 

: (Sdmulus discrimination) تمييز المثيرات‎ 

القدرة على معرفة الفروق بين المثيرات وتغبير السلوك وفق تلك الفروق . 

: (Stimulus generalization) تعميم المثيرات‎ 

القدرة على معرفة أوجه الشبه بين المثيرات و بالتالى تحو يل السلوك من مثير إلى أخر. 
الاستجابة للمثير (Stimulus response)‏ : 

الوحدة الأساسية للتعلم (التعود) فى نموذجى : التكيف التقليدى» والاجرائى . 


الاستراتيجية (Strategy)‏ : 
خطة أو بيان توجيهى ير بط بين حالة بيئة المؤسسة ونوعية مواردها الداخلية يصاغ بطريقة تعكس LAS‏ تحقيق الأهداف المقررة . 
الضغط (Stress)‏ : 


تجربة ذاتية يترتب عليها اختلال نفسى أو جسدى لدى الفرد: ينتج عن عوامل ف البيثة الخارجية أو المنظمة أو الشخص نفسه . 

: (Strictness) التزمت‎ 

خطا يرتبط بطرق تقدير الأداء التقليدية فى أغلب الأحيان؛ و يحدث حيتما بضع المقوم. خطاء تقديرات مماثلة لمجموعة من العاملين دون 
أن تعكس هذه التقديرات التوزيع الحقيقى للأداء . وفى هذه الحالة نتجه كل التقديرات إلى التجمع فى أدنى المقياس . 

: (Structural Change approaches) مداخل التفيير الهيكل‎ 

التفبيرات التى تجرى من خلال التعليمات والاجراءات والسداسات الرسمية Solely‏ التنظيم . 

: (Subetitucabliicy) الاخلال‎ 

مصدر للقوة يتعلق بعدم قدرة الوحدات أو الأشخاص الآخرين على الحصول على الموارد التى يملكها آخر. 


~ 1502 


نشاطات نتائج الاستبيان (Survey Feedback activities)‏ : 
النشاطات التى تركز على جمع بيانات مسحية, وإعداد خطة عمل على أساس نتائج تحليل البيانات . 
التفاعل الرمزى (Symbolic Interaction)‏ : 
احد نمانج الاتصال الذى يركز على العملية الثنائية لمعالجة الرموز (الرسائل المجفرة) وترجمتها (الرسائل المترجمة) . و يشير النموذج إلى 
عدد من الطرق التى يمكن أن تحدث تحريفا فى المعلومات المنقولة . 
بيئة العمل (Task Environment)‏ : 
عوامل داخل المنظمة أو خارجية يمكن أن تؤثر على مستوى أداء الوحدة أوالجماعة. 
جماعة العمل الخاصة (Task group)‏ : 
جماعة رسمية تنشا من قبل المنظمة لانجاز مهمة معينة . 
انواع المهام (Task Types)‏ : 
استراتيجية لتصنيف مهام الجماعة على اساس أحد ثلاثة أغراض : الانتاج أو التقاش والتحليل أو حل المشكلات . 
غموض المهام (Task Uncertainty)‏ : 
مدى ها تسببه الأحداث الداخلية أو الخارجية من عدم التاكد أو الشك فى |مكانية التنبؤ بمهام العمل . 
مداخل pashli‏ التقنى (Technological Change approaches)‏ : 
تغبيرات تركز على إعادة النظر فى : انسياب العمل: وتصميم مكان العمل, والوصف الوظيفى: ومعايير العمل . 
التقنية (Technology)‏ : 
النشاطات التى يؤديها YI‏ والآلات: فى الاطار التنظيمى باستخدام مدخلات تقنية» مثل : السلم الرأسماليةء وأساليب الانتاج الفنية, 
والمعارف الادارية وغير الادارية . 
النظرية (Theory)‏ : 
ترتيب وتنظيم العلاقات بين المتغيرات لنمودج يمثل جانبا أو جزءا من الواقع المشاهد أو الملموس . 
نظرية التنافر الادراكى (Theory of Cognitive dlesonace)‏ : 
نموزج للتحكم في الدوافع قدمه ليون فستنفر (L. Festinger)‏ ووفق هذا النموذج » تتضمن كل المثيرات الواردة معارف أو معلومات . فاذا 
تعارضت أو اختلفت تلك المعلومات عما يتوقعه الفرد يحدث التنافر الادراكى» والتنافر الادراكى بغيض بالنسبة للفرد ولكنه يحرك 
السلوك. 
الحد (الأدضى) i (Threshold)‏ 
درجة قوة المثير اللازمة لادراكه . 
التكيف الزمشى (Time Orientation)‏ : 
مدى تكيف أوتوجه الأفراد أو الجماعات نحو النتائج قصيرة أو طو TL‏ المدى . 
نظرية سمات القيادة (Trait Leadership theories)‏ : 
مداخل لدراسة القيادة تسعى إلى تحديد مجموعة متناهية من الخصائص أو السمات التى يمكن أن تميز بين القائد الفعال وغير القعال . 
التحو يل (Transformation)‏ : 
عملية تحو يل هيئة أو شكل أو حالة أو اتجاه المدخلات باستخدام التقنية . 
نظرية نمطى الشخصية ١ء‏ ب (Type AJB theory)‏ : 
مدخل تم تطو يره بوساطة أثنين من إخصائيى أمراض القلب : فريدمان وروزمان» يفترض وجود علاقة بين السلوك وأمراض القلب . 
فبينما يظهر نمط الشخصية )1( سمات مثل : العدوانية, والضيقء والنشاط والتنافس» والانشغال بمواعيد الانجاز المقررة, بتجه سلوك نمط 
الشخصية (ب) عموما إلى الهدوء . 
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المقاييس غير المنظورة Unobstrusive measures)‏ ( : 

جمع البيانات عن طريق تقمى الآثار والسجلات والمحفوظات. والملاحظة العاديةء والأجهزة . 

قوة جنب الفعل (Valence)‏ : 

القوة أو القيمة التى بحددها الفرد لمكافأة أو حافز معين . 

: (Validley) الصحة‎ 

خاصية لقياس أى أسلوب لتقو يم الأداء. يتطلب أن تكون المعلومات المتعلقة بفعالية الاداء قد جمعت؛ بحيث تكون وثيقة الصلة بغرض 
مراجفة الأداء. 

: (Variable) ait 

رمز تخصص له أرقام أوقيم محددة . 

جماعة المنتج الجديد (Venture group)‏ : 

مجموعة من العاملين تكون داخل المنظمة بفرض دراسة واقتراح وتنفيذ خط إنتاج جديد أو خدمة جديدة . 

نموذج التكيف مع العمل (Work adjustment modet)‏ : 

نظرية فى الأداء والرضا الوظيفى ودوران العصلء تقوم على أساس درجة التوافق أو التطابق بين شخصية الفرد والمتطلبات والمكافات 
المتوافرة فى الوظيقة . 


وى 
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